La Balanced Scorecard come strumento di gestione per la Responsabilita' Sociale: il caso HERA S.p.A. by CAMPO, GIANFRANCO
Universita` degli Studi di Pisa
DIPARTIMENTO DI ECONOMIA E MANAGEMENT
Corso di Laurea in Strategia, Management e Controllo
Tesi di laurea magistrale
La Balanced Scorecard come strumento di
gestione della Responsabilita` Sociale:











Capitolo 1   I Servizi Pubblici e le Aziende Multiutility
   1.1 I Servizi Pubblici: aspetti definitori 1
   1.2 Evoluzione storico normativa delle aziende pubbliche 5
         1.2.1 Nascita delle aziende municipalizzate 5
         1.2.2 Crisi del modello di municipalizzazione 9
         1.2.3 Liberalizzazione e Privatizzazioni 12
   1.3 Il modello Multiutility 18
Capitolo 2   La Corporate Social Responsibility
   2.1 Dinamiche evolutive e teorie di riferimento della CSR 25
         2.1.1 From CSR1 to CSR2 26
         2.1.2 Teoria degli Stakeholder 30
         2.1.3 Corporate social performance 32
         2.1.4 Rapporto tra etica e affari 35
   2.2 La Corporate Social Responsibility 38
         2.2.1 Total Responsibility Management 44
   2.3 Ruolo istituzionale dell'impresa e le norme in tema di CSR 49
         2.3.1 Regolamentazione 54
   2.4 Meccanismi di autoregolamentazione e strumenti di CSR 57
         2.4.1 Codice Etico 59
         2.4.2 Bilancio Sociale 61
         2.4.3. Standard e Linee Guida 63
Capitolo 3   La Balanced Scorecard: strumento di gestione per la 
–--------------Responsabilità Sociale
   3.1 Il valore d'impresa 71
   3.2 Introduzione alla Bsc 74
   3.3 Posizionamento dello strumento 76
   3.4 Le dimensioni della Bsc e le relazioni causa/effetto 78
   3.5 La Mappa Strategica 83
   3.6 Principi alla base della Bsc 84
   3.7 Vantaggi e limiti dello strumento 86
   3.8 Un modello di mappa strategica nei processi di regolazione
         e sociali 88
Capitolo 4   IL CASO AZIENDALE: GRUPPO HERA S.P.A.
   4.1 Storia del Gruppo 91
   4.2 Settori di attività 97
   4.3 Risultati di gestione 102
   4.4 Gli strumenti di governo e l'organizzazione 106
   4.5 Governo della responsabilità sociale d'impresa 112
   4.6 La gestione della sostenibilità 122
   4.7 La Bsc e la Mappa Strategica 129
         4.7.1 Progetto d'introduzione della Bsc 131
         4.7.2 Sintesi del processo Bsc 142
Conclusioni 144
ALLEGATO 1  Mappa degli Stakeholder 149
ALLEGATO 2  Indicatori Chiavi di Performance 150
ALLEGATO 3  Scheda di progetto 151
ALLEGATO 4  Balanced Scorecard Individuale 152
Introduzione
Al di là dei molteplici approcci teorici che permeano la disciplina manageriale è
ormai generalmente riconosciuta alle imprese la responsabilità di rispondere alle
attese, non solo economiche, ma anche ambientali e sociali dei diversi portatori
di interesse. L’assunzione di responsabilità sociale non rappresenta un elemento
giustapposto alla strategia aziendale, adottata per il perseguimento di obiettivi
economici, ma costituisce una componente fondante la natura stessa
dell’impresa, quale istituto economico e sociale orientato alla creazione e
distribuzione di valore. La Responsabilità sociale d’impresa deve essere
considerata una componente totalmente integrata con il business.
Il presente lavoro si propone di affrontare il tema della Responsabilità Sociale
d’Impresa come elemento fondamentale per il successo di un’azienda con un
particolare focus sull'integrazione delle politiche di responsabilità sociale nelle
scelte strategiche tramite appositi strumenti di gestione. 
In particolare, si vuole verificare l’importanza dell’approccio Balanced
Scorecard, basato sul collegamento tra strategia e gestione quotidiana, nel
garantire il successo di piani e progetti. Nel lavoro si è  evidenziato il supporto
che strumenti di gestione quali la Balanced Scorecard e la Mappa strategica,
conferiscono all’efficacia della funzione di governo nonché all’adozione di
politiche ed alla implementazione di strategie socialmente responsabili,
attribuendo al contempo maggiore incisività e trasparenza ai relativi strumenti di
comunicazione.
L’analisi è stata suffragata dallo studio di un caso aziendale, rappresentato da
un’impresa riconosciuta dalla comunità, come best in class, che evidenzia un
concreto e forte legame tra l’adozione di particolari strumenti di gestione e
significative caratteristiche del comportamento imprenditoriale.
Il caso aziendale che si è scelto di affrontare è quello del Gruppo Hera S.p.A.,
che oltre a essere la prima multiutility italiana per bacino di utenti servito, viene
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apprezzata per il suo impegno ambientale e sociale, concretamente tradotto in
efficaci politiche di sviluppo, applicate ai sui molteplici core business.
Il lavoro inizia con un primo capitolo, che introduce i servizi pubblici e le
aziende pubbliche fino ad arrivare al modello multiutility, che si pone come
risposta strategica predominante all'evoluzione del contesto competitivo dei
servizi di pubblica utilità.
Con l'espressione multiutility ci si riferisce alla struttura che le imprese di servizi
di pubblica utilità, siano esse pubbliche o private, nazionali o locali, assumono al
termine di un graduale processo di convergenza, che le porta ad operare
contemporaneamente in più settori e con una forte presenza nelle fasi finali di
distribuzione e vendita.
Il secondo capitolo incentrato sulla tematica della Responsabilità Sociale
d’impresa, fornisce una breve rassegna dell’evoluzione del concetto, per poi
concretarsi su due livelli di studio correlabili al comportamento dell’impresa. Gli
ambiti di osservazione ai quali si fa riferimento, riguardano la dimensione delle
istituzioni, finalizzate a predisporre e rendere effettivi quei meccanismi in grado
di prevenire o attenuare i conflitti tra portatori d’interessi, tutelare il buon
funzionamento del mercato, salvaguardare l’unitarietà dell’impresa ed evitare che
si verifichino situazioni di dissesto che mettano a repentaglio interessi generali e
diffusi. La seconda dimensione è quella imprenditoriale, che si focalizza sulle
caratteristiche delle singole organizzazioni economiche, contraddistinte da
specifiche strutture e diversificati meccanismi di autoregolamentazione.
Nel terzo capitolo, a conclusione della parte teorico-dottrinale, viene descritto lo
strumento della Balanced Scorecard e la relativa Mappa Strategica, ideato da
Robert Kaplan e David Norton nei primi anni novanta, analizzando in particolare
le peculiarità, i pregi ed i limiti che lo caratterizzano.
All'interno del quarto ed ultimo capitolo viene presentato il caso studio del
Gruppo Hera S.p.A. E’ stato possibile dividere idealmente il caso in due parti.
Nella prima ho analizzato il modello di sviluppo di Hera, fornendo un quadro
della situazione odierna del gruppo con particolare riferimento ai settori di
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attività in cui opera, ai risultati gestionali ottenuti e alla struttura di governo.
La seconda parte è incentrata sull'analisi di governo e gestione della
responsabilità sociale d'impresa. Mi sono soffermato in particolar modo sulla
Balanced Scorecard, come strumento di supporto delle scelte di governo adottate
e delle relative dinamiche gestionali, utile all’individuazione sia delle priorità
strategiche da perseguire, sia delle modalità operative attraverso cui concorre al





I SERVIZI PUBBLICI E L'EVOLUZIONE DELLE
AZIENDE PUBBLICHE LOCALI
1.1 I Servizi Pubblici: aspetti definitori 
L'importanza della funzione esercitata dai servizi in un contesto economico
moderno è strettamente avvinta alla possibilità che essi offrono di soddisfare in
maniera immediata dei bisogni, e di soddisfarne altri in maniera indiretta
consentendo la produzione e/o il consumo di beni e sevizi.
L'evoluzione qualitativa e quantitativa dei servizi procede da sempre in parallelo
con la trasformazione e l'espansione delle città moderne originando un ciclo
virtuoso in grado di sfociare, senza soluzione di continuità, in un ciclo
<<bisogni-servizi-benessere>> che si autoalimenta e si autorigenera. Lo sviluppo
sociale è infatti contrassegnato da un processo dinamico, per il quale il pieno
soddisfacimento di un bisogno provocato dal perfezionamento di un servizio,
determina la nascita di un nuovo bisogno elementare e dunque la domanda di un
nuovo servizio.
In prima approssimazione è possibile distinguere i bisogni/servizi individuali, dai
bisogni/servizi collettivi. Questi ultimi si caratterizzano principalmente per
l'ampiezza della loro  diffusione non solo tra le singole persone , ma anche tra gli
agenti economici appartenenti ai vari sottosistemi della società. Il concetto di
bisogno/servizio collettivo (o pubblico) dà origine ad un sistema aperto e
dinamico, dato che i cambiamenti indotti dalla e nella società, influendo  sulla
qualità e sullo stile di vita, creano i presupposti per la nascita di nuovi
bisogni/servizi collettivi1.
Non è semplice dare una definizione di servizio pubblico. La nozione di servizio
1 Tratto da BARONI D., Enti Locali e Aziende di Servizi Pubblici, Milano, 2004 pag 3-4
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pubblico è ‹‹tra quelle più tormentate››2. Tale difficoltà è dovuta al fatto che il
servizio pubblico, come categoria concettuale, si colloca a confine fra ciò che è
definito pubblico e privato, in una zona grigi, quindi, dai confini mutevoli in
relazione alle trasformazioni socio-economiche, ai progressi tecnico-scientifici e
all'evoluzione del ruolo dello Stato. 
Dunque non è possibil aprioristicamente classificare una data attività come
servizio pubblico, ma diviene necessario individuarne i caratteri fondamentali e
calarla in un determinato contesto di riferimento.
Un'attività può divenire, in un determinato momento storico, un servizio pubblico
per effetto di un processo sociale, economico, politico e legislativo che,
riconoscendo ad essa particolari attributi, si risolve in un regolamentazione
specifica con cui lo Stato si impegna a svolgerla o a controllarla nell'interesse dei
cittadini, considerati singolarmente o collettivamente, al fine di eliminarne ogni
elemento speculativo che ne diminuisca il godimento3.
Risulta a tal proposito interessante puntualizzare le caratteristiche fondamentali
che definiscono i contenuti di un servizio pubblico; trattasi in particolare:
-servizi a larga diffusione e con omogeneità di soluzione funzionale;
-servizi di base, atti a consentire un elementare livello di civiltà e un
fondamentale standard di esistenza sia ai singoli utenti, sia alle loro organizzate
comunità;
-servizi che mirano a soddisfare bisogni collettivi essenziali, largamente avvertiti
da ampi strati della popolazione;
-servizi aventi caratteri spiccati di socialità, da identificare nella loro disponibilità
anche alle classi meno abbienti, e nella circostanza che essi assicurino una
condizione minimale di civiltà e di sviluppo;
-servizi di pubblica utilità ovvero funzionali in maniera estesa all'intera
comunità4;
L'evoluzione del concetto di servizio pubblico in dottrina ha portato ad
2 Cit. Giannini 1986
3 Cfr. ARCANGELI R., Economia e Gestione delle Imprese di Servizi pubblici, Padova, 2000 pagg. 6-10
4 Definizione tratta ed adattata da PISCHEL G., L'azienda Municipalizzata, Roma, 1972, pag 10-11
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individuarne una definizione “ampia”; definendo “pubblico” un servizio che,
contestualmente o in maniera alternativa:
-ha un'utilità e tutela interessi considerati collettivi;
-la responsabilità della sua erogazione è da attribuirsi ad un organo
dell'amministrazione pubblica; 
-la sua gestione è di natura pubblica;
Da ciò si evince che, nella più ampia concezione di servizio pubblico, coesistono
connotazioni attinenti al soddisfacimento di bisogni avvertiti dalla comunità,
fondamentali per l'accrescimento del benessere collettivo ovvero delle condizioni
socio economico generali, e connotazioni riguardanti invece la qualificazione
della natura pubblica del soggetto economico incaricato di provvedere alla
fornitura e/o alla erogazione del servizio5.
Le considerazioni su cui si fonda tale separazione concettuale risiedono nelle
ragioni della pubblica utilità, che hanno giustificato la scelta di assegnare a
soggetti pubblici, direttamente o indirettamente, l'onere di gestire l'erogazione di
servizi pubblici.
L'inquadramento a cui si riferisce questa considerazione è rinvenibile in
argomentazioni di natura teorica e in considerazioni di natura tecnica e
tecnologica. 
Per quanto riguarda il primo aspetto, ci riferiamo alle considerazioni in merito
alla teoria del fallimento del mercato6. Strettamente legata alla dottrina
economica della situazione di fallimento del mercato, è la teoria della
distribuzione del reddito7, che trova una sua rilevanza empirica anche nel
contesto dei servizi pubblici.
In merito al secondo aspetto occorre considerare che la prestazione di servizi di
natura collettiva ad un insieme vasto di utenti, necessita della disponibilità di
strutture ed impianti, le reti, che costituiscono una barriera all'entrata e che
5 Definizione tratta ed adatta da DANIELE B., Enti Locali e Aziende di Servizi Pubblici, Milano, 2004, 
pag 6
6 Sulla Teoria del fallimento del mercato si veda: LE GRAND J., PROPPER C., ROBINSON R., The 
economics of social problems, London,1991
7 BORGONI E., Lezioni di economi delle amministrazioni pubbliche, Milano, 1979
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comportano situazioni di monopolio naturale. 
Inoltre la natura delle tecnologie esistenti ha reso, sino ad oggi, mera utopia la
concorrenza per la quasi totalità dei settori protetti. Tutto ciò ha costituito in
passato un regime di monopolio garantito alle pubbliche amministrazioni in molti
ambiti economici; adesso i cambiamenti in atto di diversa natura, tendono a
scalfire la rendita di posizione maturata nel tempo, continuando però ad
assicurare al settore pubblico un'importante leva direzionale, per la
regolamentazione ed il controllo di una parte significativa del mercato. La
gestione del sistema dovrà essere tale per cui le ragioni della concorrenza e del
mercato non finiscano per pregiudicare quelli dell'utenza, destinatari di
prestazioni strettamente legate  ad aspetti sia economici che sociali. 
Da sempre si è attribuito ai servizi pubblici il compito di assicurare ritorni di
socialità dalla loro erogazione, legando in maniera inscindibile i concetti di
socialità e servizio pubblico. L'esigenze poi di stabilire condizioni di equilibrio
nella finanza pubblica, al fine anche di garantire l'erogazione dei servizi di
pubblica utilità nel tempo, ha imposto di trovare soluzione maggiormente
armoniche dei rapporti tra la questione sociale e quella economica, evitando di
anteporre la prima alla seconda e ricercando una composizione ottimale per la
quale, alla rilevanza dell'interesse pubblico, si affianchi, il rispetto dei principi di
efficienza economica. 
Tali motivazioni hanno dato origine al processo di trasformazione delle
amministrazione pubbliche, con cambiamenti nella filosofia organizzativa e
gestionale, e nella filosofia culturale del management.
Ultimo aspetto che in tal contesto risulta utile sottolineare, riguarda il fatto che
molto spesso, il servizio pubblico si fregia della particolare qualificazione di
servizio pubblico “locale”, per meglio esprimere lo stretto legame che intercorre
con il territorio su cui insiste la collettività di riferimento8. Seppure la distinzione
non sia sempre agevole, a differenza del servizio pubblico nazionale, quello
locale vede l'origine del proprio essere nell'organizzazione su scala minore e
8 ELEFANTI M., La liberalizzazione dei servizi pubblici locali, Milano, 2003
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nella differenziazione dell'offerta, quale risposta alle specifiche caratteristiche del
bisogno della comunità. Infatti, “Gli enti locali, nell'ambito delle rispettive
competenze, provvedono alla gestione dei servizi pubblici che abbiano per
oggetto produzione e beni di attività rivolte a realizzare fini sociali e a
promuovere lo sviluppo economico e civile della comunità”9.
Il servizio pubblico assume, quindi, la denominazione di locale allorché viene ad
essere caratterizzato dai seguenti elementi:
-imputabilità dell'ente locale al servizio;
-imputabilità del servizio all'ente locale;
-il servizio consiste nella produzione di beni ed attività destinati alla comunità
locale;
-lo scopo del servizio è ravvisabile nella realizzazione di fini sociali e nella
promozione e sviluppo delle comunità locali10.
1.2 Evoluzione storico normativa delle aziende pubbliche
Dopo aver ribadito i principali aspetti caratterizzanti i servizi pubblici, risulta
utile trattare il processo evolutivo delle aziende pubbliche locali, responsabili
dell'erogazione e gestione di tali servizi. L'analisi delle motivazioni che hanno
portato alla nascita, allo sviluppo e al declino delle municipalizzate permette di
individuare gli elementi alla base della costituzione delle moderne società
multyutility.
1.2.1 Nascita delle aziende municipalizzate
Partendo dal presupposto che non esiste un modello unitario di sviluppo della
municipalizzazione in Italia, possiamo affermare che le profonde differenze che
oggi caratterizzano alcune delle maggiori imprese del settore sono rintracciabile
nelle differenti condizioni di contesto politico, sociale, economico e geografico
dei territori di elezione degli embrioni di società municipali. Ci si riferisce in
9 Testo Unico degli Enti Locali – D.Lgs 267/00 art 112
10 TESTA M, La responsabilità sociale d’impresa. Aspetti strategici, modelli di analisi e strumenti 
operativi, Torino, 2007 pagg. 147-148
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particolare al processo di urbanizzazione che, a cavallo del ‘900, produsse una
crescita vertiginosa della domanda di servizi pubblici, tanto da parte della
cittadinanza, quanto da parte delle imprese che necessitavano di sostegno
infrastrutturale alla loro crescita. Di conseguenza si manifestò la necessità di
colmare le carenze di un paese sottosviluppato a livello infrastrutturale cui si
aggiungeva la situazione finanziaria fortemente debitoria dei comuni e
l’impossibilità di far fronte agli investimenti accentuando l’imposizione fiscale.
L’insieme di queste circostanze favorì l’emergere di un’imprenditorialità privata
in campo infrastrutturale sottoforma di concessioni pluriennali per la gestione dei
servizi.
Tutto ciò comportò un elevato grado di dipendenza dei servizi pubblici locali dal
capitale privato, e con esso i rischi di fallimento di una regolazione prodotta
attraverso il mercato, in termini di mancata tutela dell’interesse pubblico e
dell’accrescersi di disparità in ambito nazionale tra i diversi territori, taluni più
avvantaggiati rispetto ad altri dalla competizione privata per gli investimenti.
La situazione venutasi a creare contribuì a far nascere un dibattito sia locale che
nazionale sul ruolo della pubblica amministrazione nel governo dei processi di
sviluppo del territorio, dando maggior forza a posizioni culturali pre-esistenti di
stampo municipalista che invocavano un ruolo più attivo dell’attore pubblico
nella gestione dello sviluppo territoriale, alternativo al mercato.
Con l'intento di rispondere alle esigenze sopravvenute venne allora approvata la
legge n.103 del 29 marzo 1903, detta anche legge Giolitti, che regolamentava le
municipalizzazioni e che diede impulso allo sviluppo delle aziende
municipalizzate. Nel presentare la Legge, Giolitti, sostenne che l’assunzione da
parte dei Comuni della gestione dei servizi assegnati in precedenza in
concessione a privati, non poteva essere considerata lesiva della libertà di
impresa e della concorrenza, in quanto lo sviluppo passava necessariamente dalla
garanzia di accesso ai servizi di valenza universale. Il livello comunale venne
incaricato dallo Stato centrale di subentrare alla presenza del mercato e ai rischi
del suo fallimento in nome di uno sviluppo uniforme per una nazione, come
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quella italiana, all’interno della quale convivevano situazioni di estrema
marginalizzazione e centri dinamici che, spesso su iniziativa privata, si erano
attrezzati autonomamente.
La legislazione sulle municipalizzazioni era nata con un duplice obiettivo, uno
ufficiale, che consisteva nel regolamentare l’attività economica comunale, ed un
altro occulto, volto ad aumentare il controllo dello Stato sugli enti locali. Il
maggior controllo si tradusse nell’obbligo di compiere una successione di atti tale
da ostacolare pesantemente le capacità di iniziativa economica dei comuni e delle
loro aziende, con effetti molto gravi per lo sviluppo delle municipalizzate.
Si trattò di una legge di decentramento che concesse ai Comuni di incrementare
le proprie competenze dotandoli di nuovi strumenti per lo sviluppo delle attività
sul territorio, sebbene fosse fortemente caratterizzata da un’idea gerarchica di
rapporto subordinato rispetto al centro11.
L’azione del governo centrale tornò a scontrarsi con la volontà della periferia di
mantenere una propria autonomia. Se da un lato, a causa dei vincoli di bilancio, il
ricorso al capitale privato era stato vissuto come un passaggio necessario per
migliorare il livello delle infrastrutture locali e di fornitura dei servizi a una
società in profonda trasformazione, il sostegno offerto dallo Stato fu interpretato
come possibilità di controllo diretto su un settore nevralgico. L’inferenza dello
Stato centrale, la richiesta di costituzione di “aziende speciali” municipali, con
tutti i costi di gestione della struttura che questa comportava, e la necessità di
autorizzazioni preventive e garanzie da offrire allo Stato finanziatore, riproposero
in altri termini un vincolo per il livello comunale. Presero vita allora, come
conseguenza, comportamenti “sulle frange della legalità”12come ad esempio,
ritardi nel recepimento delle indicazioni offerte dalla Legge 103 e un ricorso
massiccio a forme di gestione in economia, ovvero attraverso specifiche
concessioni, nonostante la legge ne vincolasse il ricorso solo in casi piuttosto
limitati.
Il principio di gestione diretta di servizi in economia si era trasformato nella
11 Cit. Rugge (1986)
12 Cit. Gaspari (1998)
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possibilità di promuovere delle vere e proprie imprese pubbliche a carattere
industriale, di proprietà del livello locale e senza la mediazione, la vigilanza o il
controllo dello Stato centrale.
Negli anni a seguire si manifestarono scelte differenti a seconda dei Comuni sul
ruolo che le diverse aziende speciali avrebbero dovuto svolgere. Numerosi
furono i Comuni capoluogo che istituirono le prime aziende, in particolare al
nord e in misura minore nel centro Italia.
Il nuovo testo del 1925, approvato con il regio decreto n. 2578 del 15 ottobre
1925, conferma il disegno politico della riforma sulla municipalizzazione. Il
decreto infatti conferma e rafforza il ruolo delle aziende municipalizzate,
ribadendo l'autonomia amministrativa, contabile e gestionale ed estendendo
anche alle Province, e ai Consorzi tra Province, la facoltà di assumere la gestione
diretta di determinati servizi pubblici. Viene offerta inoltre un'apertura al
riconoscimento della personalità giuridica ai fini della stipulazione dei contratti
di lavoro.
Nell’Italia democratica del secondo dopoguerra, e poi ancora per molti decenni,
rimase immutato il modello centralista dello Stato, e le caratteristiche industriali
delle aziende municipalizzate risentirono della loro natura strettamente pubblica.
Esse assunsero infatti la forma di unità produttive monoservizio, operanti
generalmente in ambiti territoriali corrispondenti a quelli amministrativi dei
Comuni. Pertanto le loro connotazioni, si configurarono più vicine a quelle di
soggetti di erogazione di servizi, che a vere e proprie imprese. 
Questa logica ha continuato ad ispirare la gestione dei servizi pubblici locali per
un periodo molto lungo ed è stata sostanzialmente superata solo in tempi molto
recenti. In particolare il fenomeno delle gestioni multiutility, che caratterizza oggi
una parte significativa dell’universo delle imprese pubbliche locali costituendone
uno dei principali fattori innovativi e competitivi, era originariamente assai raro e
ha iniziato a svilupparsi solo a partire dalla seconda metà degli anni Cinquanta.
In questo contesto maturano traiettorie diverse nello sviluppo delle aziende
municipali per via delle condizioni economiche e territoriali dei Comuni di
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elezione e per scelte squisitamente politiche che dipendevano dal sostrato
culturale prevalente nei diversi ambiti locali.
Questo avveniva in un contesto economico e politico caratterizzato da forti
contrasti, ma che in complesso vedeva nella costituzione dell’Azienda speciale
uno strumento importante per l’ammodernamento della macchina comunale e un
passaggio indispensabile per lo sviluppo della città.
1.2.2 Crisi del modello di municipalizzazione 
Per molti anni l’equilibrio raggiunto tra poteri e prerogative locali nella gestione
dei servizi pubblici e il ruolo di controllo dello Stato resse alle trasformazioni in
corso nella società.
Fino agli inizi degli anni ’60 tutto sommato non si assistette a fenomeni di
dissesto finanziario delle società municipali. Successivamente il boom
economico italiano produsse un consistente incremento della domanda di servizi,
trainata ancora una volta dalla crescita delle città e dallo sviluppo dell’industria
nel dopoguerra e iniziarono a manifestarsi alcune difficoltà nella gestione delle
infrastrutture locali.
Nel corso degli anni ’60 la nazionalizzazione del settore elettrico, pur
rappresentando un'affermazione dei sostenitori dell’intervento pubblico in campo
energetico, colpì il settore economicamente più importante (e con i maggiori utili
di bilancio) di tutte le aziende municipalizzate, mettendone a rischio la stessa
sopravvivenza.
Le crisi finanziarie globali e il conseguente innalzamento dell’inflazione,
spinsero i governi dell’epoca a tentare di salvaguardare il consumo calmierando
le tariffe e riducendo il ricorso alla tassazione indiretta sui consumi di energia,
specie lungo gli anni ’70, nella fase degli shock petroliferi e dell’Austerity,
riducendo così le risorse a disposizione per l’ammodernamento delle reti e
l’adeguamento delle stesse alle nuove esigenze della società.
Il modello di municipalizzazione che caratterizzò tutto il Novecento e permise di
accrescere la dotazione infrastrutturale del territorio entrò in crisi a partire dagli
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anni ’70, evidenziando la necessità di riconsiderare il ruolo dei Comuni nella
produzione dei servizi e conseguentemente l’autonomia gestionale delle aziende
municipali. 
Il carattere di imprenditorialità che si intese dare alle “aziende speciali” con la
legislazione del 1903 e con le seguenti modifiche era funzionale a migliorare le
performance nella gestione dei servizi a diretto vantaggio della cittadinanza.
L’obiettivo, in altri termini, era quello di accrescere la rendita concessa dal
monopolio attraverso una logica di impresa e di ridistribuire le risorse alla
cittadinanza sotto forma di servizi aggiuntivi e miglioramento della dotazione
territoriale. Nel momento in cui la sostenibilità del modello pre-esistente venne
meno, sul versante dei servizi pubblici locali si rianimò il dibattito sul ruolo del
Municipio, sui rapporti tra stato centrale e sue emanazioni periferiche, e più in
generale sulla presenza dello Stato nella regolazione del mercato.
 Alla fine degli anni ‘70, con i decreti Stammati13, si tentò dapprima di arginare i
deficit di bilancio di molte aziende pubbliche, ricorrendo all’imposizione del
pareggio di bilancio. Dagli anni ’80 in avanti lo Stato ridusse progressivamente le
quote di trasferimenti a garanzia degli investimenti per le municipalizzate
limitando, in questo modo, la capacità di innovazione a livello locale e aprendo
alla necessità di reperire forme di finanziamento alternative14. Fu solo negli anni
’90, dopo circa vent’anni di dibattito e innumerevoli tentativi di riforma, che si
impose la separazione formale delle imprese dall’ente locale, maggiore
autonomia imprenditoriale e principi di gestione manageriali.
All’inizio del Novecento l’incentivo a costituire aziende speciali per la gestione
dei servizi favorì l’introduzione di giovani figure professionali e allo stesso
tempo garantì allo Stato la possibilità di valutare le sperimentazioni locali dei
Comuni per selezionare i casi di maggior successo.
13 In particolare si tratta dei decreti:
-'Stammati I’, il D.L. nr. 2 del 17 gennaio 1977, ‘Consolidamento delle esposizioni bancarie a breve 
termine di comuni e province’ convertito in legge con modificazioni, dalla L. 17 marzo 1977, n. 62; 
-‘Stammati II’ ossia il D.L. 29 dicembre 1977, n. 946, ‘Provvedimenti urgenti per la finanza locale’ 
convertito nella L. 27 febbraio 1978, n. 43.
14 A  riguardo si veda: M. Viti, Il massiccio finanziamento degli enti locali dai Decreti Stammati alla fine 
degli  anni ‘80, http://www.rivista.ssef.it. 
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Nei decenni successivi, lo stretto controllo applicato sulle municipalizzate aveva
indotto il management a sviluppare grandi competenze a livello tecnico-
operativo. Al contrario la cultura finanziaria, il controllo di gestione, l’attenzione
all’economicità dei servizi e all’efficienza aziendale risultavano, nella stragrande
maggioranza dei casi, caratteri sottosviluppati. La presenza dell’attore locale nel
ruolo di finanziatore delle imprese aveva generato una de-responsabilizzazione
nel management rispetto ai risultati gestionali. Gli interventi finanziari di
ripianamento delle perdite rappresentavano l’emblema di un modello virtuoso,
sicuramente funzionale allo sviluppo di un paese arretrato e bisognoso di
investimenti infrastrutturali, ma anti-economico e, soprattutto, insostenibile negli
anni a fronte di un accrescimento dei costi di approvvigionamento delle materie
prime e di investimenti per l’innovazione industriale. In parallelo, la chiusura al
mercato e alla competizione aveva prodotto un’esplosione di monopoli locali
governati dai Comuni come bacini occupazionali per accrescere il consenso
locale, offrire opportunità lavorative in territori depressi e soprattutto sostenere
crescenti forme di clientelismo politico.
Il rapporto tra Comune e utilities si era arricchito di una funzione impropria
rispetto alla mission che gli era stata attribuita ad inizio secolo. Questa anomalia
rappresentava un vincolo alla possibilità di crescita del settore dei servizi e
spingeva i Comuni a conservare gelosamente il controllo delle proprie imprese
locali, alimentando la parcellizzazione delle gestioni e trascurando i benefici
ottenibili dalla produzione di economie di scala. L’amministrazione delle aziende
municipalizzate cominciò a diventare appannaggio di esponenti politici legati alle
maggioranze che reggevano il Comune anziché di tecnici e manager. 
Nello stesso periodo alcune municipalizzate, forzando l’impianto normativo,
avevano iniziato ad investire fuori dei confini comunali, partecipando a gare per
la gestione dei servizi, formando accordi con altre imprese ed estendendo,
attraverso la stipula di “convenzioni”, i servizi ai Comuni limitrofi. Questo
dinamismo, presente in particolare nelle città del nord come, rappresenta
l’embrione del carattere imprenditoriale che le utilities assumeranno a pieno
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titolo solo dopo gli anni ’90 e contemporaneamente, come accennato in
precedenza nel corso degli anni ’80 ebbe inizio un processo di ripensamento delle
autonomie locali culminato nella legge 8 giugno 1990, n.142.
La legge n.142/1990 conferì alle aziende speciali piena personalità giuridica e
maggiore autonomia gestionale prevedendo la possibilità di realizzare nuove
forme di gestione ed erogazione di pubblici servizi. In particolare, venne
facilitata la gestione consortile tra comuni ed enti locali contigui, consentita la
costituzione di società per azioni a prevalente capitale pubblico. Fu, inoltre,
autorizzata la possibilità di costruire joint-venture tra capitale pubblico ed
azionisti privati. Da ultimo si stabilì più rigore nel perseguimento di una
maggiore efficienza, efficacia ed economicità e si ribadì il vincolo del pareggio
del bilancio.
L’accelerazione prodotta in sede comunitaria dai processi di riforma ha investito i
governi nazionali generando un ripensamento circa la natura dei servizi, le
modalità di erogazione, il ruolo dello Stato centrale e locale nella regolazione di
questo specifico mercato. Attraverso un lungo processo di riforma si è assistito
all’introduzione di concetti nuovi, quali: concorrenza, efficienza, mercato e
competizione, e con questi l’idea che le trasformazioni del sistema economico e
dei gruppi sociali lungo il Novecento potessero essere assecondate in maniera più
efficiente introducendo forme di mercato all’interno di una regolazione garantita,
sin dagli inizi del ‘900, dalla mano pubblica.
1.2.3 Liberalizzazione e Privatizzazioni
In Italia la liberalizzazione e la privatizzazione avvengono per impulso non tanto
di una ridefinizione del servizio pubblico in sè, i principi e gli scopi che si pone
tale servizio restano i medesimi, quanto piuttosto delle modalità attraverso le
quali il servizio è offerto. 
Attraverso le riforme degli anni ’90 viene meno l’equazione “impresa pubblica =
ente pubblico”, senza però produrre una vera privatizzazione nel settore.
Vengono create le condizioni necessarie alla nascita del mercato dei servizi
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pubblici locali, attraverso un processo di “accompagnamento” il cui fine è quello
di tradurre un secolo di municipalizzazione all’interno di un processo di
progressiva privatizzazione e liberalizzazione dei servizi.
L'obiettivo è quello di far crescere un’industria dei servizi pubblici in Italia
composta da imprese di dimensioni maggiori, con livelli di redditività più alti e
una maggiore competitività sui mercati locali e internazionali. Si sostiene la
ricerca dell’utile e dell’economia di scala favorendo la fusione tra società locali
pur nel rispetto degli oneri di servizio regolati da contratti con la pubblica
amministrazione.
In questi termini, il salto che si compie tra la municipalizzazione dei servizi e la
costituzione di imprese dotate di una propria autonomia imprenditoriale va letto
come un momento di passaggio cruciale lungo un cammino che destabilizza i
ruoli nel settore e trasforma il rapporto tra ente locale e mercato.
Sino ai primi anni ’90 le imprese pubbliche locali, nate come strumento di
attuazione delle politiche pubbliche attraverso la gestione operativa dei servizi
loro affidati, hanno sostanzialmente operato all’interno di un contesto a bassa o
nulla competizione. Lo scambio implicito è stato a lungo impostato su condizioni
di tutela e garanzia dei mercati a fronte di una minore autonomia e indipendenza
sul piano strategico e imprenditoriale. Si è trattato di uno scambio conveniente
sia per l’impresa, in grado produrre risultati economici positivi e preservare i
mercati di riferimento, che per l’ente locale, posto nelle condizioni di influenzare
significativamente le strategie aziendali e interessato alla riscossione degli utili
prodotti. All’interno di questa situazione di sostanziale “protezione”, alcune
imprese hanno comunque saputo intraprendere importanti percorsi di sviluppo,
sino a diventare player di riferimento anche a livello nazionale. Altre imprese
invece non sono state in grado di crescere e rafforzarsi, rimanendo di fatto
confinate al vecchio modello dell’ “azienda del Comune”15.
La stagione delle riforme nei servizi pubblici locali parte con l’approvazione
15 Cfr La gestione del decentramento: governance e innovazione organizzativa nell’esperienza di 
Regione ed Enti Locali in Lombardia (a cura di E. Ongaro e G. Valotti) Ed. Etas, 2006.
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della Legge 142 del 1990; questa riforma interviene dopo decenni di relativa
stabilità normativa se si pensa che la famosa 103/1903 (Legge Giolitti), confluita
poi nel T.U. n. 2578 del 1925, era sostanzialmente rimasta in vigore fino ad
allora.
Se il quadro normativo vigente lungo tutto il Novecento era stato predisposto con
l’obiettivo di porre i Comuni al centro del processo di sviluppo locale attraverso
l’istituto della “municipalizzazione” dei servizi essenziali, in forte
contrapposizione con gli operatori privati presenti, con la Legge 142 si effettua
una distinzione nella natura stessa del servizio che viene offerto individuando,
per alcuni di essi, il carattere di “rilevanza economica ed imprenditoriale”.
La Legge offriva importanti margini decisionali nella determinazione della forma
più opportuna di gestione dei servizi, gli enti locali erano liberi di ricorrere
all’istituzione di società per azioni aperte a capitali privati. Il punto di partenza
era rappresentato da una profonda revisione del sistema di governo e regolazione
dei servizi pubblici con la separazione netta tra il ruolo del Municipio regolatore
e quello dell’impresa chiamata a erogare i servizi. Sulla scia delle indicazioni
offerte dall’Unione Europea si posero le basi per la ricostruzione dei rapporti tra
ente locale e soggetto affidante attraverso la predisposizione di contratti di
servizio, di durata variabile, all’interno dei quali regolare gli affidamenti, definire
le caratteristiche del servizio e gli standard qualitativi richiesti.
Le ex aziende municipali furono formalmente privatizzate e dotate di personalità
giuridica piena, un patrimonio proprio e il riconoscimento di una maggiore
“autonomia” imprenditoriale e discrezionalità nella gestione dei servizi. Il
carattere di imprenditorialità che accompagna la riforma si fonda su una serie di
assunti:
-Riconosce il cambiamento in corso all’interno dei mercati e l’incremento della
redditività offerto dall’evoluzione delle tecnologie e dei consumi, cosa
particolarmente vera per i settori elettrici, del gas naturale, così come per i servizi
ambientali e la fornitura di acqua.
-Tende a favorire lo sviluppo di nuovi modelli organizzativi indirizzati
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all’incremento dell’efficienza.
-Offre agli enti locali un elevato grado di autonomia nella definizione delle
modalità attraverso le quali perseguire la maggiore efficienza possibile
nell’erogazione dei servizi.
Importanti conseguenze maturano nei rapporti di regolazione tra enti locali e
imprese: la riforma introduce nuovi livelli di governo con l’istituzione di
specifiche authority, terze nel rapporto tra ente regolatore e impresa regolata; allo
stesso tempo con la privatizzazione delle ex imprese municipali e i tentativi di
apertura al mercato dei settori emerge tutta l’ambiguità del ruolo del Comune, al
tempo stesso azionista e regolatore.
L’evoluzione del quadro normativo interviene su un insieme eterogeneo di
imprese e produce esiti differenti sia a livello territoriale sia a livello settoriale,
denunciando la presenza di scelte strategiche eterogenee. Alcune questioni in
particolare sembrano essere cruciali per comprendere l’attuale assetto dei
mercati:
-Lungo gli anni ’90 interviene un processo di privatizzazione formale operato
attraverso la modifica della natura giuridica delle ex aziende municipali. Una
quota rilevante e crescente di municipalizzate si trasforma in società di capitali,
società per azioni, o in aziende speciali. Si sancisce in questo modo la fine del
modello dell’azienda municipale. In una fase avanzata il capitale pubblico si apre
all’ingresso di investitori privati e alcune aziende vengono quotate in Borsa.
- Le utility iniziano ad operare superando definitivamente i tradizionali confini
comunali o, in casi molto marginali, quelli provinciali. Gli interventi normativi
settoriali approvati dopo la L. 142/90 (L.36/1994 sul riordino del servizio idrico
integrato; il Decreto 22/1997 sul ciclo ambientale, l’avvio della liberalizzazione
del mercato elettrico e del gas) apriranno nuove finestre di opportunità per lo
sviluppo delle aziende, contribuendo al ridisegno della geografia territoriale degli
operatori.
-In diretta conseguenza le imprese attuano strategie volte ad accrescere le proprie
dimensioni operative.
15
In alcuni casi promuovono integrazioni orizzontali con operatori del territorio per
consolidare il proprio posizionamento o diversificare la produzione in nuovi
ambiti settoriali. In altri realizzano processi di integrazione verticale, per
modificare il proprio posizionamento nelle diverse filiere di business.
-La complessità organizzativa imposta dalle evoluzioni societarie e l’emergere di
nuovi caratteri funzionali dell’impresa partecipata per i comuni proprietari
spingono necessariamente alla revisione dei comportamenti organizzativi alla
ricerca di una maggiore efficienza.
Dal 1995 al 2006 le utility che assumono la forma di società per azioni passano
da 22 a 889 con una progressione notevole anno dopo anno: da 56 spa nel 1997, a
151 nel 1999, a 405 nel 200116. La stragrande maggioranza di queste produce,
come detto, una privatizzazione solo “formale”, adottando una veste giuridica di
tipo privato e formando un’entità, dal punto di vista organizzativo e contabile,
separata dall’ente pubblico d’origine. Solo in alcuni casi si evidenziano esempi di
privatizzazione “sostanziale”, con il trasferimento, di tutta o parte, della proprietà
dei beni dal settore pubblico al settore privato attraverso una cessione di azioni.
In quest’ultimo caso i privati, una volta acquisita una sufficiente quota di
partecipazione al capitale, hanno la possibilità di definire gli indirizzi strategici
delle aziende17 sia perché in possesso della maggioranza del capitale sociale, sia
partecipando in quota minoritaria attraverso l’esercizio di deleghe operative.
Tuttavia, nonostante i ritardi e la non linearità, le misure di liberalizzazione
hanno rappresentato comunque un impulso al mutamento strutturale del mercato
dei servizi pubblici locali e all’aggiornamento delle strategie imprenditoriali. In
particolare ciò ha determinato una progressiva riorganizzazione dell’offerta volta
a realizzare una dimensione più adeguata al conseguimento di economie di scala.
Il processo di trasformazione ha determinato un mutamento significativo nelle
strategie degli operatori. Le imprese, in risposta all’evoluzione del contesto
competitivo, hanno dato vita ad una fitta trama di aggregazioni e alleanze – sia
16 Fonte Confservizi 2005
17 Tratto da Burrati C., Cavaliere A., Osculati F., Intervento pubblico e architettura dei mercati, Milano, 
2002 p. 165-200
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tra imprese pubbliche locali, sia con primari operatori nazionali e internazionali –
finalizzate a consolidare la presenza sul mercato, rafforzare il potere contrattuale,
sfruttare le sinergie operative, ampliare il bacino di riferimento; in sintesi a
migliorare l’efficienza e l’economicità nella prestazione del servizio.
Una delle strade percorse con maggior forza da parte delle imprese più grandi e
patrimonialmente solide è stata la quotazione in Borsa. Di seguito le aziende
quotate in Italia fino al 2003:
FIGURA 1.1 – Lista Aziende quotate con anno di quotazione
Fonte: Ricerca di Mercato / Marzo2012 A2A,Hera,Iren
La quotazione in Borsa segna inesorabilmente la distanza tra poche imprese
leader, nate dall’esperienza municipale che attraverso il mercato sono riuscite a
raccogliere nuove risorse per promuovere i propri piani strategici di sviluppo e
un ampio gruppo di operatori, perlopiù a carattere comunale, confinati in
dimensioni ridotte e con maggiori difficoltà a crescere. Le ragioni sono certo
molteplici e specifiche per ogni territorio perché scontano condizionamenti
contingenti e valutazioni politiche tali da influenzare le scelte di azione rispetto
alle possibilità offerte dalla Legge. D'altra parte, è possibile fare una
considerazione in merito: La distribuzione geografica delle IPL è caratterizzata
da una rilevante concentrazione nelle aree settentrionali del paese e ciò dipende,
non soltanto dai modelli gestionali dei servizi pubblici locali prescelti, ma anche
dal grado di sviluppo locale del territorio nel quale si attivano le politiche di
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crescita dei servizi pubblici locali, attraverso il potenziamento del grado di
infrastrutturazione e quindi di fornitura del servizio all’utenza. Infatti, le IPL
sono maggiormente sviluppate nel nord Italia, dove il tasso di industrializzazione
risulta più elevato18.
La promozione di forme di imprenditorialità nei servizi è pertanto vincolata alla
possibilità locale di costruire un mercato. I differenziali di sviluppo registrati
all’interno del paese hanno indotto lungo il ‘900 atteggiamenti differenti rispetto
alla gestione dei servizi pubblici locali.
1.3 Il Modello Multiutility
L’evoluzione normativa prodotta dalle riforme degli anni ’90 ha introdotto grandi
trasformazioni sotto il profilo degli assetti interni delle imprese pubbliche locali,
nonchè fenomeni differenziati di aggregazione tra società, tali da ridisegnare in
alcuni ambiti la mappa delle aziende operanti sul territorio. Il processo di
profonda riforma del settore si apre, come detto con la 142/1990, ma è attraverso
gli interventi normativi successivi, sia di carattere settoriale sia a valenza
generale, che si creano le condizioni per un riposizionamento strategico degli
operatori e l’avvio di una riconfigurazione dei mercati di servizio pubblico
locale.
Tra questi interventi i più importanti sono senza dubbio la Legge Galli in tema di
servizio idrico integrato (legge n. 36/1996) e il Decreto Ronchi in tema di rifiuti
solidi urbani (d.lgs. n. 22/1997) che hanno avviato il processo di concentrazione
degli operatori locali. Innanzitutto occorre ricordare le riforme cardine dei
mercati energetici: il decreto Bersani in tema di energia elettrica (d.lgs. n.
79/1999), il decreto Letta in tema di gas naturale (d.lgs. n. 164/2000). Negli anni
a seguire sia la Legge Finanziaria per il 2002 (L.448/2001) che quella per il 2004
(L. 350/2003), introdurranno dei vincoli sempre più stringenti sia dal punto di
vista delle forme societarie utilizzabili, sia a livello di procedure per
18 Il tasso di industrializzazione risulta pari a 133 nel nord-ovest e a 135 nel nord-est a fronte di una 
media nazionale pari a 100. A riguardo si veda Nomisma e Confservizi, La competitività delle Imprese 
Pubbliche Locali in collaborazione con Unicredit, 2007
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l’affidamento dei servizi.
Il tentativo promosso lungo gli anni ’90 di “costruire” un mercato dei servizi
pubblici locali in Italia ha generato risultati non omogenei; a fianco a gestioni
imprenditoriali sempre più rivolte al mercato e alle opportunità di crescita
permane un vasto ricorso alla gestione dei servizi in economia. Le imprese hanno
vissuto fasi di intenso mutamento, tanto istituzionale quanto imprenditoriale e
industriale, in un intreccio che ha determinato sia effetti di stimolo sia ostacoli.
Gli stimoli possono essere ricondotti alle prospettive di liberalizzazione che
hanno spinto le imprese a riposizionarsi sui mercati con l’obiettivo di migliorare
le proprie performance di competitività; gli ostacoli riguardano l’instabilità
normativa e l’ampio ricorso a forme di tutela dello status quo  che nei fatti hanno
inibito sia l’impostazione di programmi di sviluppo di lungo respiro, sia le
potenzialità economico-finanziarie delle imprese.
Tali stimoli e condizionamenti hanno interagito con le strategie delle imprese
determinando un mutamento significativo nelle scelte di investimento e nella
direzione data allo sviluppo delle aziende. 
In questo contesto caratterizzato dalla globalizzazione e dall'aumento della
competizione internazionale, al progredire dei processi di deregulation si è
accompagnata, tanto in Italia, quanto nel resto d’Europa, una tendenza crescente
da parte delle imprese di pubblici servizi a convergere su più settori, dando
origine al modello della Multiutility.
Le aziende multiutility possono essere definite come aziende di pubblica utilità,
pubbliche o private, nazionali o locali, che a seguito di un graduale processo di
diversificazione che le porta ad operare contemporaneamente in più settori, con
una forte presenza nelle fasi finali di distribuzione e vendita, offrono,
tendenzialmente alla stessa base di clienti, una molteplicità di servizi. 19
Si evidenziano, di seguito, una serie di strategie da prendere come punto di
riferimento per comprendere l’evoluzione del settore dei servizi pubblici
relativamente ai processi di aggregazione e alla costituzione delle moderne
19 Cfr BRUTI LIBERATI E. FORTIS M., Le imprese multi-utility: Aspetti generali e prospettive dei 
settori a rete, 2001, Bologna
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società multiutility:
- Le dimensioni aziendali diventano sempre più un fattore discriminante in grado
di influenzare tanto la capacità di produrre investimenti, agendo sulla leva del
debito, quanto la possibilità di generare economie di scala, specie sul lato degli
approvvigionamenti di energia. La spinta a crescere sul mercato assume caratteri
diversi a seconda del settore e delle possibilità offerte dal quadro normativo. Gli
incentivi offerti dalle riforme sul servizio idrico e sul servizio di igiene
ambientale e le opportunità garantite dall’apertura dei mercati energetici
favoriscono, tra la fine degli anni ’90 e l’inizio del Duemila, il salto di qualità di
alcune ex imprese municipali in player  di livello regionale o nazionale.
- I percorsi strategici di sviluppo delle utilities si caratterizzano per una crescente
diversificazione dei loro business. Le imprese disegnano nuovi portafogli di
attività investendo in quei settori in grado di offrire i migliori margini di
redditività in funzione di profili di rischio sostenibili. Le strategie di
diversificazione si caratterizzano per la ricerca di un business mix in equilibrio
tra attività regolamentate e attività in via di liberalizzazione o già liberalizzate,
tra business caratterizzati da concessioni monopolistiche di medio-lungo periodo
(servizio idrico integrato), che tuttavia impongono significativi impegni di
capitale, e settori con profili di rischio elevati perché esposti ad una crescente
concorrenza (vendita energia elettrica e gas), ecc.
- Le caratteristiche di business delle imprese e la differente redditività delle loro
attività segnano, come evidenziato in figura, divari crescenti tra i soggetti che
operano lungo la filiera energetica rispetto agli operatori maggiormente
impegnati in attività meno remunerative come l’igiene urbana e il servizio idrico.
In questo contesto si distinguono le local utility quotate, che evidenziano sia una
redditività complessivamente superiore a quella media del settore, sia una
maggiore vivacità in termini di corporate activity. Si tratta, infatti, di imprese di
medio-grandi dimensioni, il cui ingresso in Borsa ha incentivato processi di
riorganizzazione delle attività sotto il profilo gestionale e finanziario, la
realizzazione di alleanze e partnership strategiche per conseguire livelli di
20
redditività più elevati e remunerare adeguatamente gli azionisti.
FIGURA 2 – Tipologia e andamento medio settori/redditività
Fonte: Nomisma e Confservizi, La competitività delle Imprese Pubbliche Locali, 2007
Le specificità di ciascun mercato in cui si sviluppa il business delle multiutility
hanno necessariamente condizionato le scelte strategiche di investimento delle
imprese. I mercati hanno assunto fisionomie differenti principalmente in ragione
dell’evoluzione normativa che ne ha ridisegnato le caratteristiche. A partire dalla
fine degli anni ’90 emerge tuttavia una tendenza trasversale alla crescita
dimensionale degli operatori. Lo sviluppo dei modelli multiutility avviene
attraverso l’acquisizione di imprese operanti in settori diversi (diversificazione) o
su posizioni differenti rispetto alla catena del valore (integrazioni verticali); in
alternativa l’obiettivo di produrre economie di scala e di scopo è perseguito
attraverso la costituzione di nuovi soggetti nati attraverso accordi, joint venture  o
alleanze con altri attori economici presenti in territori contigui (integrazione
orizzontale). 
Nel mercato energetico emergono due profili di azienda. Le grandi Aziende
Energetiche Municipalizzate, storicamente posizionate nel mercato della
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generazione energetica a seguito delle riforme del mercato elettrico20. Esse da un
lato consolidano la propria presenza nell’upstream, dall’altro promuovono
integrazioni verticali lungo la filiera con l’acquisizione di porzioni di rete
elettrica locale. Parallelamente emerge un secondo profilo di azienda, le piccole
imprese elettriche locali, poco presenti nella generazione, che operano nel settore
più specificatamente sul lato downstream della distribuzione e vendita locale e
che perseguono strategie di rafforzamento su mercati in fase di piena
liberalizzazione.
Nella filiera del gas, un mercato caratterizzato dalla profonda frammentazione
delle gestioni, la presenza delle local utilities è da sempre limitata al
posizionamento downstream . Il profondo processo di riorganizzazione iniziato
con il Decreto Letta produce la disarticolazione verticale o unbundling21 delle
imprese, favorendo forme di concorrenza nei segmenti liberalizzati. Si assiste ad
una progressiva riduzione nel numero degli operatori a seguito dello sviluppo di
accordi, alleanze, aggregazioni e acquisizioni che coinvolgono sia imprese locali
sia operatori nazionali e internazionali. Questo genere di accordi permette alle
società costituenti di aumentare la propria capacità di penetrazione del mercato,
in taluni casi scorporando rami di azienda scarsamente competitivi e
partecipando alla gestione della new.co. secondo quote proporzionali al capitale
investito.
Il servizio idrico integrato nato con la riforma Galli del 1994 ha solo
parzialmente determinato la tanto attesa riorganizzazione di un settore che in
Italia manifesta profonde inefficienze e un ritardo notevole nell’adeguarsi agli
standard imposti dall’Unione Europea. L’obiettivo della Galli era quello di
favorire l’integrazione della gestione dei servizi di acquedotto, fognatura e
depurazione per promuovere economie di scopo e il superamento delle gestioni
20 In primis si ricorda il d.lgs. n. 79/1999, detto anche decreto Bersani, che permise alle Aem di acquisire 
parte della capacità di generazione energetica di Enel.
21 Per unbudlind si intende la separazione delle attività legate alla rete di trasporto (generalmente svolte 
in monopolio) dalle attività di produzione, approvvigionamento e fornitura all'utenza finale, in modo da 
evitare, che le imprese verticalmente integrate possano operare discriminazioni nei confronti dei loro 
concorrenti soprattutto con riferimento all'accesso alla rete
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comunali. 
A metà del Duemila, nonostante i ritardi di applicazione e i tentativi reiterati di
elusione della legge, la dimensione media dei gestori era, in effetti, triplicata,
passando da 153.474 abitanti serviti in media nel 1999, ai 425.951 del 200722.
Come per il servizio idrico integrato, anche il settore dell’igiene ambientale ha
vissuto una fase di riforma a metà degli anni ’90 (Decreto Ronchi del 1997),
momento in cui circa il 90% delle imprese era a carattere comunale. L’intervento
normativo ha solo minimamente prodotto l’integrazione delle gestioni e la
concentrazione del mercato al pari di quanto capita all’estero. Le strategie attuate
dalle local utilities più aggressive in questo settore sono caratterizzate dagli
investimenti nel segmento dello smaltimento, quello a maggior valore aggiunto, e
dalla fusione tra imprese di bacini adiacenti per accrescere le economie di scala.
I percorsi strategici di sviluppo delle multiutility in Italia non presentano grandi
caratteristiche di omogeneità al loro interno tali da poter avanzare l’ipotesi che si
siano costituiti dei veri e propri modelli di impresa o, quantomeno, delle
tipologie precise. E' più corretto dire che le linee lungo le quali si sviluppano le
imprese presentano alcune affinità e profili comuni, quali:
1) migliorare i livelli di efficienza economica ed operativa, rispondendo alle
attese potenzialmente divergenti di clienti ed azionisti;
2) perseguire strategie di crescita in modo da aumentare la massa critica, sia per
fronteggiare  la concorrenza, sia per cogliere sinergie ed economie di scala;
2) sviluppare nuove aree di business per migliorare la redditività con l’offerta di
prodotti/servizi non regolamentati e perseguire politiche di fidelizzazione della
clientela.
Emerge una componente di path dependence nelle diverse storie di impresa
determinata dalla particolare configurazione del portafoglio di business con cui le
imprese si presentano all’appuntamento con le riforme dei mercati di servizio
pubblico. In altre parole, osservando le scelte strategiche di alcune imprese di
servizio pubblico, è possibile notare la prosecuzione di “sentieri di crescita”
22 Fonte: AneA Working paper n.2008/02 
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pregressi, attraverso il consolidamento all’interno delle filiere di business già
precedentemente presidiate con un’ottica di potenziamento e di espansione.
In linea generale, molti operatori, in quanto emanazione degli enti territoriali di
riferimento, sono tradizionalmente presenti nell’offerta di una pluralità di servizi
(distribuzione e vendita di energia elettrica, di gas naturale, gestione del ciclo dei
rifiuti e di quello idrico), evidenziando una forte proiezione verso un modello
multiutility. 
In ultima analisi possiamo affermare che il carattere multiservizio, è parte
costitutiva del DNA di molte utility. Tali imprese identificano l’utility come
punto di riferimento per l’erogazione dei servizi essenziali. L’orientamento
strategico ha quindi seguito la strada del consolidamento territoriale e della
valorizzazione delle economie di scala e di scopo soprattutto nelle fasi a valle
della filiera produttiva. Il rapporto con l’utente/cliente finale ha infatti
rappresentato il punto di riferimento per l’organizzazione dei servizi e del lavoro,
concentrando all’interno di un’unica struttura tutte le funzioni amministrative.
Nei territori di riferimento, l’impresa si è quindi proposta come interfaccia unica
per le esigenze di servizio della cittadinanza, ponendo particolare attenzione  alle
aspettative, talvolta conflittuali, delle diversificate categorie di stakeholder.
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Capitolo 2
LA CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY
2.1 Dinamiche evolutive e teorie di riferimento della CSR
Nonostante i dibattiti sul concetto di etica d'impresa risalgano a diversi decenni
addietro, la maggior parte della letteratura in tema di responsabilità sociale
d'impresa è stata prodotta a partire dalla seconda metà del secolo scorso, in
particolar modo negli Stati Uniti. Il concetto di responsabilità sociale d'impresa,
in senso moderno, nasce negli anni '20 quando si comincia a parlare della
necessità da parte dei dirigenti di azienda di operare nell'interesse non solo degli
azionisti, ma anche degli altri interlocutori sociali. E' solo negli anni '50 però che
iniziano ad emergere le prime idee sui doveri delle imprese nei confronti della
società. Bowen, da molti considerato il padre della CSR, constata che le imprese
di grandi dimensioni sono divenute centri vitali di potere le cui scelte investono e
condizionano la vita della società1. A differenza di quanto avverrà in seguito, le
prime riflessioni sulla CSR sono contraddistinte da una scarsa fiducia
nell’autoregolamentazione dei soggetti economici e dal riconoscimento della
pressione sociale come forza capace di sollecitare il costituirsi di un’etica della
vita economica. Inoltre, inizialmente l’attenzione degli studiosi si è concentrata
sulla responsabilità degli uomini d’affari e dei manager più che dell’impresa in
quanto tale e sull’analisi delle esternalità negative e positive della gestione
aziendale2.
Si dovranno attendere gli anni ’60 per la definitiva affermazione del termine
“Corporate Social Responsibility”. In particolare nel 1960, si afferma nel
dibattito sulla CSR, Davis con la sua celebre ferrea “legge della responsabilità”.
1 BOWEN H.R., Social responsibility of the businessman, Harper & Row, New York, 1953
2 CHIRIELEISON C., L'evoluzione del concetto di corporate social responsibility, in RUSCONI G., 
DORIGATTI M., (a cura di), La responsabilità sociale di impresa, Franco Angeli, Milano, 2004, pag. 84
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Egli afferma che non può esistere responsabilità senza potere e che pertanto
un'erosione della prima rappresenta un'erosione del secondo. Responsabilità e
potere sarebbero indissolubilmente legati fra loro in ogni ambito della vita
umana, quindi anche nella relazione fra mondo degli affari e società. Secondo
l’autore, una mancata assunzione di responsabilità da parte del mondo
imprenditoriale rappresenterebbe una forma di arretramento che lascerebbe
campo libero a sindacati e governi per porre limiti e vincoli al potere delle
imprese per legge. L’unico modo per le imprese di non essere chiuse all’interno
di un recinto fatto di norme e vincoli sarebbe quello di divenire attori attivi e
propositivi anche in ambito sociale3.
Alcuni anni dopo, nel 1966, Davis e Blomstrom teorizzarono l’esistenza di
legame biunivoco fra business e ambiente sociale4.
2.1.1 From CSR1 to CSR2
E’ proprio in questi anni che si gettano le basi teoriche per alcuni dei concetti
chiave che caratterizzeranno in seguito il dibattito sulla CSR.
In merito bisogna ricordare innanzitutto, Friederick (1978). Egli elaborò una
propria definizione di CSR differente rispetto a quella di Davis, che enfatizzava
“l’importanza delle aspettative della comunità nella quale l’impresa è inserita e il
conseguente ruolo sociale nell’aumentarne il benessere”5. McGuire  introduce per
primo il concetto di “corporate citizenship”6 e Walton parla per la prima volta di
“volontarietà”: l’impresa dovrebbe agire in maniera volontaria, dunque non per
effetto di alcuna forma di coercizione esterna, ed essere disposta a sostenere costi
non direttamente collegabili ad un diretto ritorno economico7.
Negli anni '70 si sviluppò la teoria neoclassica secondo la quale l’interesse
3 Davis K., (1960), “Can business afford to ignore social responsibilities?”, California Management 
Review
4 Davis K, Bloomstrom R, (1966), “Business and Its Environment”, McGraw-Hill, New York
5 CHIRIELEISON C., L'evoluzione del concetto di corporate social responsibility, in RUSCONI G., 
DORIGATTI M., (a cura di), La responsabilità sociale di impresa, Franco Angeli, Milano, 2004, pag. 86
6 McGUIRE J., (1963), “Business & Society”, McGraw-Hill, New York pag. 144
7 WALTON C., (1967), “Corporate Social Responsibilities”, Wadsworth Publishing Company, Belmont, 
Ca.
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sociale dell’impresa è rappresentato dal profitto e qualsiasi cosa comprometta
l’efficienza dell’impresa rappresenta un costo superfluo. Contestualmente furono
proposti i primi studi che condividevano le premesse della teoria degli
stakeholder e consideravano l’impresa come portatrice di doveri nei confronti di
una pluralità di soggetti. Secondo questa prospettiva l’obiettivo cui deve tendere
l’impresa non potrebbe essere rappresentato dal profitto come unico indicatore e
sarebbe viceversa rappresentato dalla sintesi di più funzioni-obiettivo. La CSR
viene ancora considerata un costo, ma un costo comunque necessario perché
manifestazione, da un lato, del dovere dell’impresa e, dall’altro, dei vincoli posti
all’impresa dalla società; in seguito la CSR diverrà un investimento strategico.
Il principale esponente della teoria neoclassica fu Friedman, secondo il quale “c’è
una e una sola responsabilità sociale dell’impresa, usare le sue risorse e dedicarsi
ad attività volte ad incrementare i propri profitti a patto che essa rimanga
all’interno delle regole del gioco, il che equivale a sostenere che competa
apertamente senza ricorrere all’inganno o alla frode”8. La teoria neoclassica
concepisce l’impresa come una “black box” orientata al profitto, e le pratiche di
CSR non sarebbero altro che la conseguenza di una serie di incentivi provenienti
dai mercati principali nei quali opera l’impresa (beni, lavoro, capitale). Di fatto,
come argomentato, la prospettiva neoclassica permette di spiegare alcune delle
ragioni per le quali un’impresa dovrebbe abbracciare la CSR, ma non aiuta a
distinguere quali pratiche adottare e con quale logica organizzativa, dal momento
che l’impresa viene ancora considerata come una black box9.
Successivamente, si sviluppò un filone di studi anglosassoni sulla responsabilità
sociale con l’intento di superare l’originario concetto di Corporate Social
Responsibility (CSR1), ritenuto vago, poco attento alla dimensione interna
all’impresa e utilizzato con un significato spesso negativo, come sinonimo di
“obbligazione”. La CSR1 infatti si basa sull’idea fondamentale che le aziende
abbiano l’obbligo di operare per il benessere e il miglioramento sociale. Nel
8 FRIEDMAN, The Social Responsibility of Business Is to Increase Its Profit, The New York Times 
Magazine, September 13, 1970, pag. 6
9 SACCO P.L., VIVIANI M., (1995), “La responsabilità sociale d’impresa: un percorso a partire dal 
dibattito italiano”, Working Paper, Aiccon, n. 11 (aggiornato febbraio 2007)
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corso degli anni gli studiosi hanno dato diverse interpretazioni dell’origine di tale
obbligazione, e sono stati variamente criticati dagli oppositori della CSR.
I punti fondamentali del dibattito, che hanno decretato il sorgere dell’idea
alternativa di Corporate Social Responsiveness possono essere sintetizzati come
segue:
-vaghezza del significato sostanziale del termine CSR;
-mancata individuazione dei meccanismi istituzionali attraverso i quali l’idea di
CSR può essere resa operativa (supponendo che il suo significato sia noto);
-difficoltà nel misurare precisamente il trade-off tra risultati economici e costi da
un lato e risultati sociali e costi dall’altro;
- mancanza di chiarezza e accordo sui principi morali di fondo che giustificano la
CSR.
Pertanto, il concetto di CSR1 comincia a essere messo in discussione da quello di
“Corporate Social Responsiveness” (o CSR2), considerato superiore rispetto al
primo da Friederick.10 La CSR2 nasce pertanto dall’esigenza di fuggire dal dibattito
sulla CSR1, riportando l’accento sulla “rispondenza” ovvero sulla sensibilità
sociale dell’impresa, sulla predisposizione di procedure interne e strumenti che
rendono l’impresa maggiormente capace di rilevare le istanze sociali e di
rispondervi adeguatamente.
La CRS2 si basa su un approccio centrato sulla gestione strategica dell’impresa, e
ha lo scopo di anticipare e gestire le istanze sociali che provengono dall’ambiente
esterno. Secondo Steiner (1971) la responsabilità sociale “deve diventare
un’attitudine, una filosofia che guida il decision making manageriale, anche se le
imprese sono e rimangono istituzioni essenzialmente economiche”.11
La connotazione strategica di tale filone di studi è evidente, in quanto richiama
sia l’analisi dell’ambiente di riferimento sia l’analisi interna aziendale. Inoltre
bisogna considerare anche il taglio operativo-gestionale che gli autori hanno
voluto approfondire, tant’è che le prime proposte in merito a possibili indicatori
10 FREDERICK W.C. (1994), “From CSR to CSR”, in Business & Society, vol.33, issue 2
11 CHIRIELEISON C., L'evoluzione del concetto di corporate social responsibility, in RUSCONI G., 
DORIGATTI M., (a cura di), La responsabilità sociale di impresa, Franco Angeli, Milano, 2004
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di misurazione delle performance sociali si possono proprio far risalire agli studi
di quegli anni.
La CSR2 riporta l’attenzione dal piano delle obbligazioni che teoricamente
investono le imprese, impegnate in un non ben definito miglioramento sociale, a
quello dell’azione manageriale di risposta all’ambiente sociale.
Il comportamento delle imprese guidate da un management così “illuminato” si
focalizza su tre principali aree:
- controllo e valutazione delle condizioni ambientali (environmental assessment);
- risposta alle attese degli stakeholder sull’impresa (stakeholder management);
- piani e politiche di risposta al cambiamento (issues management).12
La tendenza o meno dell’impresa a valutare l’ambiente e assecondarlo, e anzi
spesso ad anticiparne le mosse e le esigenze può essere considerata come una
sorta di “postura strategica” dell’impresa verso il più ampio sistema in cui essa
opera; in tal senso un contributo alla classificazione di tale atteggiamento è
quello di Carroll (1979) che suddivide le imprese in reactive, difensive,
accommodative and proactive. L’approccio strategico alla responsabilità sociale
dell’impresa e la focalizzazione sui processi sono pertanto i principali meriti
della CSR2; alla fondamentale domanda della CSR1, ovvero se le imprese
debbano o meno rispondere alle pressioni sociali, viene data risposta affermativa,
tant’è che il focus si sposta sulle modalità di risposta13.
Dunque, l’approccio alla CSR2 si dimostra positivo grazie alle seguenti sue
implicazioni:
- riporta l’attenzione dalla generica impostazione morale dell’azienda alle attività
tangibili che pone in essere come entità dotata di una sensibilità sociale;
- dì grande enfasi all’esigenza di strumenti, tecniche, strutture organizzative e
modelli di comportamento aziendale;
- incoraggia la diffusione di ricerche empiriche sulle problematiche delle
relazioni tra società e imprese;
12 Ackerman R.W. (1975), The social challenge to business, Harvard University Press, Cambridge
13 Carroll A.B. (1979), “A three dimensional model of corporate social performance”, Academy of 
Management Review, n. 4
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- esplicita le limitazioni, gli ostacoli interni ed esterni alla Corporate Social
Responsiveness; tra gli ostacoli interni si possono citare ad esempio la struttura
organizzativa divisionale delle grandi imprese, che le rende meno flessibili, la
mancanza di competenze relative alla misurazioni sociali, l’assenza di fattori
sociali nella valutazione dei manager; tra gli esterni il focus dei meccanismi di
controllo del mercato dei capitali su parametri economici di rendimento degli
investimenti, la difficoltà di misurare precisamente costi e benefici sociali, la
complessità e persistenza dei problemi sociali più rilevanti14.
I limiti della CSR2 riguardano invece la sua incapacità di chiarire la natura delle
relazioni tra impresa e società e di analizzare i cambiamenti sociali, in modo da
poterli anticipare e incorporarne la parte che interessa il business; ma ancor più,
riguardano la mancanza di una teoria che esprima i valori di riferimento. I critici
della Corporate Social Responsiveness la accusano di aver trascurato
completamente i principi, i valori, l’etica che guida il comportamento aziendale,
e di avere invece troppo enfatizzato gli aspetti strumentali e tecnici.
E’ negli anni ’80 che prendono corpo tre dei filoni di pensiero più importanti per
lo sviluppo della responsabilità sociale d’impresa: la teoria degli stakeholder, lo
studio delle relazioni fra mondo degli affari ed economia e lo sviluppo del
concetto di Corporate Social Performance (CSP).
2.1.2 Teoria degli Stakeholder
La teoria degli stakeholder ha contribuito in maniera significativa all’evoluzione
della disciplina della CSR: essa infatti fornisce un valido supporto
all’individuazione dei soggetti rispetto ai quali l’impresa deve assumere
comportamenti responsabili e dei meccanismi di legittimazione che ne derivano. 
Una prima definizione di stakeholder venne fornita da Freeman che li definisce
come “qualsiasi gruppo o individuo che può avere un influsso o è influenzato dal
raggiungimento dello scopo di un'organizzazione”; sempre Freeman li definì
14 FREDERICK W.C. (1994), “From CSR to CSR”, in Business & Society, vol.33, issue 2 pag. 158
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come “gruppi senza il cui appoggio un'organizzazione non è in grado di
sopravvivere”.15
Con il termine di stakeholder si intende quindi tutti quei gruppi, entità,
associazioni ed organizzazioni con cui l'azienda entra, può entrare, dovrebbe
entrare in rapporto. Sono in effetti le molteplici forze con cui essa interagisce.16
L'impresa si pone quindi al centro di una serie di rapporti con differenti gruppi
sociali, rispetto ai quali attiva relazioni di scambio che hanno per oggetto risorse
tangibili e intangibili. La concreta individuazione dei gruppi d'interesse, ovvero
delle differenti tipologie di stakeholder, dipende dal contesto in cui l'impresa
opera e per ognuna di esse è possibile individuare il grado di pressione e di
influenza sulle decisioni aziendali. Alcuni stakeholder, infatti, hanno la
possibilità di condizionare la vita dell'impresa in maniera rilevante: ad esempio, i
lavoratori, i fornitori, i finanziatori, ecc.. ovvero tutti coloro che si collegano
all'impresa mediante contratti. Altre tipologie di stakeholder sono rappresentate,
invece da: enti e associazioni ambientaliste e di consumatori nonché gli altri
gruppi di pressione dei quali chi governa l'impresa non può non tenere conto.
Da ciò la distinzione tra stakeholder primari e secondari; gli uni destinati ad
esercitare una pressione più diretta e immediata sulla gestione aziendale, gli altri
in grado di influenzarne i comportamenti di lungo termine potendo soprattutto
incidere sul clima sociale delle relazioni aziendali.
Si assiste alla creazione di nodi di interdipendenza tra i soggetti coinvolti
nell'attività di una specifica impresa, i cui diversi interessi si intrecciano ed il
prevalere dell'uno o dell'altro dipende dal potere detenuto in un dato momento.
Tra i vari gruppi sussistono interessi talvolta convergenti, talaltra contrapposti per
cui si formano coalizioni, più o meno forti, rispetto alle quali chi amministra
l'impresa deve misurarsi. Il governo dei rapporti con tutti gli stakeholder
rappresenta  una  responsabilità  primaria  per l'imprenditore o il gruppo
dirigenziale perché influenza direttamente i risultati della gestione d'impresa.
15 FREEMAN E.R., (1984), “Strategic management. A stakeholder approach”, Pitman, Boston pag. 46
16 PIANTONI G., La gestione degli interlocutori aziendali: linee guida alla scelta ottimale alla strategia 
sociale, in AA. VV., Strategia sociale dell'impresa, Etas, Milano 1984
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Individuare gli stakeholder, stabilirne il peso prioritario, valutarne gli interessi e
orientare la mission dell'impresa, in considerazione delle istanze di questi ultimi
sono passaggi di fondamentale importanza ai fini del progetto strategico da
perseguire.
Va evidenziato che non in tutte le imprese la composizione e il ruolo degli
stakeholder assumono identiche caratteristiche e, perfino nella stessa impresa le
diverse situazioni sono destinate a variare nel tempo in relazione sia al contesto
entro cui essa opera sia alle stesse vicende aziendali.
Solo se coesistono la componente dell'interesse e quella del potere di influenza si
può parlare di stakeholder ed é credibile che queste due dimensioni possano
mutare la loro intensità nel tempo. Ciò impone alle imprese l'individuazione delle
strategie e delle politiche più idonee a rispondere tempestivamente alle sfide e
alle opportunità provenienti dai suoi portatori d'interessi.17
L'individuazione degli stakeholder e, soprattutto, la valutazione del grado di
influenza esercitabile sulla gestione d'impresa può essere guidata da alcuni
criteri. Fra questi i principali sono ravvisabili18:
- nel potere da essi detenuto in virtù del ruolo svolto nella società;
- nella legittimazione, ossia nel riconoscimento della funzione di rappresentanza
di particolari interessi o di soggetti economici sociali e politici.
- nell'attualità dell'interesse difeso ovvero nell'urgenza della risposta attesa da
parte dell'impresa e nella criticità che tale azione assume nel particolare momento
della vita dell'organizzazione.
2.1.3 Corporate Social Performance
Gli studi di Corporate Social Performance si sviluppano a partire dagli anni ’80 . La CSP
cerca di superare i limiti della CSR2 incorporandola come elemento di un più ampio
modello di CSP che comprende principi, processi e politiche.
17 CARROLL A., BUCHHOLTZ A. K., Business & society: Ethics and stakeholder management, V ed., 
South-Western Education Publishing, 2003, pp 66-67
18 MITCHELL R. K., AGLE B.R., WOOD D.J., Toward a theory of stakeholder identification and 
salience, Accademy of management review, 22(4), 1997, in SCIARELLI S., Economia e Gestione 
dell'imprese, volume 1, edizione 2, Cedam, Padova, 2002, pag. 106
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Dunque tale approccio non si concentra tanto sul comportamento-risultato quanto
piuttosto sul processo e i metodi con i quali l’impresa identifica i propri obiettivi
e risolve dilemmi etici per coniugare gli interessi degli stakeholder con quelli
della stessa impresa19. Si introduce qui l’accezione di responsabilità sociale come
“processo” integrato nei meccanismi decisionali dell’azienda. Tale
interpretazione presuppone il passaggio dalla CSR vista come funzione dei
risultati conseguiti rispetto alle attese degli stakeholder, alla CSR intesa come
orientata al processo e incentrata quindi sui processi decisionali e le attività di
management ad essi connesse20. 
Il primo a cercare di integrare sotto un unico modello principi, processi e
politiche è stato Carroll, secondo il quale il termine CSP è emerso come un
concetto inclusivo e globale che abbraccia Corporate Social Responsibility,
Responsivness, e l'intera gamma di attività di utilità sociale delle imprese”21.
Successivamente Wartick e Cochan22, rifacendosi al modello di Carroll
definirono la Corporate Social Performance come il prodotto dell’interazione di
tre elementi:
• “la definizione dei principi che motivano alla responsabilità”,
• “il processo che determina i comportamenti dell’impresa”,
• “i risultati prodotti dall’azione sociale”23.
L’articolo dei due autori traccia l’evoluzione degli studi dottrinali dalla CSR alla
CSP, evidenziando come le principali sfide rivolte nel corso di tale evoluzione
alla CSR siano in realtà superate e sintetizzate nel modello di CSP.
Le sfide a cui fa riferimento sono essenzialmente tre:
19 Jones T.M., (1980), “Corporate social responsibility revisited redefined”, California
Management Review, Spring
20 Wartick S.L., Cochran P.L., (1985), “The evolution of the corporate social performance
model”, Academy of Management Review, n.10
21Cfr Carroll A.B., (1979), “A three-dimensional model of corporate social performance”,
Academy of Management Review, n. 4
Cfr Carrol A.B., (1991), “The pyramid of corporate social responsibility”, Business
Horizons, n. 34, june-august 1991 pag. 40
22 Wartick S.L., Cochran P.L., (1985), “The evolution of the corporate social performance
model”, Academy of Management Review, n.10
23 CHIRIELEISON C., L'evoluzione del concetto di corporate social responsibility, in RUSCONI G., 
DORIGATTI M., (a cura di), La responsabilità sociale di impresa, Franco Angeli, Milano, 2004, pag. 84
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- la responsabilità economica
- la responsabilità pubblica
- la Corporate Social Responsiveness
In merito alla prima sfida, rivolta da coloro che ritengono che l’unica
responsabilità sociale dell’impresa sia quella di fare profitti24, i due autori
rispondono con le affermazioni di diversi studiosi volte a definire la
responsabilità economica come parte della più ampia responsabilità sociale:
Carroll nel presentare la sua famosa piramide ritiene che essa si componga di
quattro diversi tipi di responsabilità: economica, legale, etica e filantropica25.
La seconda sfida alla CSR deriva da alcuni studiosi che ritengono di poter
estendere la responsabilità “tradizionale” delle imprese, di tipo economico, con
una responsabilità pubblica, non accettando invece la responsabilità sociale.
Wartick e Cochran rispondono affermando come la responsabilità pubblica non
sia un concetto meno vago della responsabilità sociale; infatti, se intesa in senso
lato la responsabilità pubblica diventa sinonimo di responsabilità sociale, mentre
la sua concezione in senso stretto non è accettabile perché non riesce a cogliere
tutte le responsabilità delle aziende nella società. In ogni caso, secondo i due
autori, la responsabilità pubblica si approssima con la nozione di responsabilità
legale di Carroll, e così, analogamente a quella economica, si dimostra parte del
più ampio concetto di responsabilità sociale.
In merito alla terza sfida, si è già avuto modo di ribadire come il modello di CSP
tenda a vedere la Corporate Social Responsiveness non come contrapposta alla
CSR ma coesistente; semplicemente le due visioni convivono su due livelli,
livello macro per la CSR e livello micro per la CSR2.
La risposta alle tre sfide permette di individuare le prime due dimensioni del
modello di CSP: la CSR, che incorpora responsabilità economiche e pubbliche, e
la Corporate Social Responsiveness, non più vista in conflitto con la prima
dimensione.
24 Friedman M. 1962, Capitalism and freedom, University of Chicago Press, Chicago; The Social 
Responsibility of Business Is to Increase Its Profit, The New York Times Magazine, September 13, 1970. 
25 Carrol A.B., (1991), “The pyramid of corporate social responsibility”, Business Horizons, n. 34, june-
august 1991
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Queste due dimensioni sono quelle maggiormente sviluppate dalla dottrina,
mentre quella che Wartick e Cochran individuano come terza dimensione, il
Social Issue Management, è suscettibile di ulteriori e auspicabili sviluppi.
Analogamente alle altre aree di issue management (public e strategic), il Social
Issue Management26 è un processo che passa attraverso tre fasi: identificazione
del problema, analisi, sviluppo della risposta ed è finalizzato a minimizzare le
“sorprese” derivanti dal turbolento ambiente del business e a fornire risposte
sistematiche e interattive ai cambiamenti ambientali.
La dimensione del Social Issue Management presenta un punto di contatto con la
Stakeholder Theory di Freeman27 (1984), che si annovera tra gli studi che
maggiormente hanno contribuito a sviluppare la seconda fase del processo,
ovvero l’analisi delle problematiche sociali.
Gli studiosi che hanno svolto ricerche empiriche, hanno invece interpretato la
Corporate Social Performance come “risultato”, cercando di fornirne una misura.
2.1.4 Il rapporto tra Etica e Affari
La Responsabilità Sociale d'impresa è da sempre una tematica strettamente legata
a quella dell'etica sociale applicata alle attività economiche. A riguardo, le
correnti di pensiero che nel corso del tempo sono andate delineandosi possono
ricondursi a due principali tesi. La prima si basa sulla separazione degli aspetti
etici rispetto a quelli inerenti il governo, la gestione e le performance delle
imprese. Le argomentazioni a sostegno di questa tesi sono riconducibili alla
inconciliabilità dell'etica con il mondo degli affari. Tale assunto discende da una
visione amorale della realtà imprenditoriale e dei comportamenti che da questa si
originano, poiché la dimensione economica domina le logiche decisionali e
comportamentali, orientate esclusivamente dal principio della razionalità
economica. La seconda, invece, si basa sulla completa integrazione dei suddetti
aspetti. I principi etici vengono considerati perfettamente conciliabili con le
26 Wartick S.L., Mahon J.F. (1994), “Toward a substantive definition of the corporate
issue construct: a review of and synthesis of the literature”, Business &
Society, n. 33
27 Cfr.Freeman E.R., (1984), “Strategic management. A stakeholder approach”, Pitman, Boston
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logiche imprenditoriali guidate dalla razionalità economica28. Inoltre, alcuni
studiosi sostengono che, le organizzazioni capaci di incorporare nella propria
mission anche obiettivi a valenza etico-sociale e a tradurre i principi dell'etica in
valori condivisi e permeanti la cultura organizzativa, saranno in grado di
incrementare le proprie probabilità di sopravvivenza nel lungo termine29.
Secondo questa visione non esiste alcuna contrapposizione tra etica e affari,
poiché l'etica rappresenta un elemento costruttivo della stessa razionalità
economica.
Gli anni ’80 rappresentano dunque il momento di avvio per “un’indagine etica
sui fini dell’impresa, sulle norme che orientano la sua condotta, sui principi alla
base delle sue scelte”30, ovvero per lo sviluppo degli studi sull’etica degli affari e
la nascita di quella che Friederich (1986) chiama la “corporate social rectitude” -
“CSR3”.
Per “etica degli affari” si intende “lo studio dell’insieme dei principi, dei valori e
delle norme etiche che regolano o dovrebbero regolare, le attività economiche più
variamente intese …”31.
Lo sviluppo dell’etica degli affari nasce in parte dall’esigenza di fornire adeguate
giustificazioni all’assunzione in positivo di responsabilità da parte delle imprese,
al momento che i precedenti filoni di pensiero interpretavano la CSR
esclusivamente come risposta a pressioni esterne rispetto all’impresa.
L’etica degli affari rappresenta una branca dell’etica applicata, definibile come
“l’insieme delle applicazioni delle teorie etiche normative a pratiche e istituzioni
particolari delle società contemporanee”32. Essa presuppone cioè che esistano
delle teorie di etica normativa in ambito economico, delle teorie cioè che si
propongono di indicare come dovrebbe essere la società e le istituzioni
28 Cfr TESTA M., La responsabilità sociale d'impresa, Giappichelli, Torino, 2007
29 Cfr COLLINS J.C., PORRAS J.I., Built to last, Harper Business, New York, 1994.
30 CHIRIELEISON C., L'evoluzione del concetto di corporate social responsibility, in RUSCONI G., 
DORIGATTI M., (a cura di), La responsabilità sociale di impresa, Franco Angeli, Milano, 2004.
31 SACCONI L., (2005b) “Etica degli affari”, in Sacconi L. (a cura di), “Guida critica alla responsabilità 
sociale e al governo d’impresa” (2005), Bancaria Editrice
32 DEMARCO J., FOX R., (1986), “New Directions in Ethics, The Challenge of Applied Ethics”, 
Routledge and Keagan, New York
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economiche e che forniscono giustificazioni astratte ad azioni e comportamenti
che dovrebbero essere considerati da tutti come accettabili sulla base di un
universo di valori di riferimento comune a tutti.
Sebbene si tratti di un argomento che dispone di una consolidata letteratura
scientifica, il rapporto  mutevole fra l'impresa e il contesto di riferimento che la
circonda ed in particolare rispetto alle attese e alle pressioni dei diversi sovra
sistemi rilevanti, porta alla luce problematiche sempre nuove. 
Va evidenziato a riguardo il contesto nel quale le imprese sono chiamate ad
operare oggi, contrassegnato da una profondissima crisi esplosa nel settembre
2008 e tutt'ora in corso. La crisi ha messo in luce i limiti e i fallimenti del
modello di sviluppo e di gestione dell'attività imprenditoriale che ha dominato gli
ultimi decenni e che è giunto ad investire la stessa solidità degli stati. Nel corso
degli ultimi anni è emerso con una certa chiarezza che il prevalere della finanza,
dei meccanismi di leva del debito volti a massimizzare la redditività del capitale
a breve e brevissimo termine, compresi i giganteschi bonus ai grandi manager
che hanno esasperato le differenze retributive creando forti diseguaglianze
sociali,  hanno prodotto una vera e propria crisi etica. Tra le ragioni che hanno
determinato la crisi e la sua gravità c'è il processo di deregolamentazione dei
mercati e conseguentemente lo stravolgimento delle relazioni tra finanza ed
economia reale, allora è evidente che assume straordinaria rilevanza il tema delle
regole. Di quelle che il potere pubblico è chiamato a ridefinire per ridurre i rischi
prodotti dall'attività economiche e finanziarie sui cittadini e le persone. Ma anche
di quelle regole che autonomamente le imprese possono darsi per corrispondere
ad obbiettivi  di maggiore trasparenza, responsabilità ed efficacia nei confronti
dei propri stakeholder33. 
Sempre con riferimento al contesto, un altro aspetto che risulta utile mettere in
evidenza, riguarda il processo di eticizzazione dei rapporti con l'ambiente, che
scaturisce dalla consapevolezza degli effetti distruttivi sugli ecosistemi, che
hanno avuto origine dal fenomeno dell'industrializzazione, effetti che possono
33 I Quaderni Unipolis/OnLine 03, Governance e Responsabilità sociale
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essere interpretati come una sorta di fallimento morale che coinvolge sia gli
individui, sia la società nel suo complesso34.
Pertanto, alle imprese è ormai generalmente riconosciuta la responsabilità di
rispondere alle attese, non solo economiche, ma anche ambientali e sociali dei
diversi portatori d'interessi. L'assunzione di responsabilità sociali non
rappresenta, dunque, un elemento giustapposto alla strategia aziendale, adottate
per il perseguimento di obiettivi economici, ma costituisce una componente
fondante la natura stessa dell'impresa quale istituto economico e sociale orientato
alla creazione e distribuzione di valore. 
A tal proposito possiamo affermare che vi è una linea di continuità tra Società,
Impresa ed Individui che contribuisce a rappresentare la governance d'impresa
inestricabilmente legata, da un lato, al sistema delle istituzioni, a cui spettano le
funzioni di regolamentazione, garanzia e controllo e, dall'altro, all'insieme di
valori che orienta l'agire dei componenti dell'organizzazione imprenditoriale e, in
primis, dell'organo di governo.
2.2 La Corporate Social Responsibility
E' ormai lontano il tempo in cui si credeva che la responsabilità sociale delle
imprese fosse unicamente quella di massimizzare il profitto35. Il progressivo
affievolimento dei dogmi liberisti ha infatti ricondotto il dibattito circa il ruolo
delle imprese dell’odierna società capitalistica nell’alveo di teorie di stampo
“istituzionalista”. In tal senso, si sono inquadrate le imprese come istituzioni
stabilmente radicate in un determinato contesto sociale, territoriale e culturale di
riferimento e si è richiesta loro una maggiore partecipazione, anche in
collaborazione con soggetti pubblici, al benessere della comunità in cui operano. 
Dunque, per Responsabilità Sociale d'impresa oggi si intende l'insieme delle
responsabilità che l'impresa ha nei confronti dei sui partecipanti, per assicurare, a
34 In merito all'Ecologia Profonda si veda:  TESTA M., La responsabilità sociale d'impresa, Giappichelli, 
Torino, 2007 pag.33
35 Cfr FRIEDMAN, The Social Responsibility of Business Is to Increase Its Profit, The New York Times 
Magazine, September 13, 1970. 
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ciascuno di essi, un giusto equilibrio tra contributo offerto all'organizzazione e
corrispettivo ricevuto in termini economici e sociali. Pertanto la RSI è
riconducibile all'inserimento della dimensione etica nelle logiche e nelle strategie
imprenditoriali36.
Va evidenziato inoltre che, gli studi sulla responsabilità sociale delle imprese
hanno subito numerose contaminazioni e si sono arricchiti nel tempo di ulteriori
tematiche. Infatti, sulla scia di svariati studi e concettualizzazioni, si è giunti ad
inquadrare la responsabilità sociale all'interno del concetto più ampio di
sostenibilità, ossia nell'affermazione secondo cui l'attuale generazione debba
soddisfare i propri bisogni senza ridurre le prospettive delle generazioni future37.
In sintesi lo sviluppo sostenibile deve rispettare la cosiddetta regola delle tre E:
1 Ecologia - con ecologia si fa riferimento alla capacità dell’ambiente di
mantenere le sue funzioni nel corso del tempo. Le principali funzioni
dell’ambiente sarebbero quella di fornire risorse (dirette e indirette) e
smaltire rifiuti.
2 Equità - il concetto di equità a cui si fa riferimento è quello di equità
intergenerazionale, nel senso che le generazioni diverse godono del
medesimo diritto di usufruire delle risorse del pianeta.
3 Economia - in questo caso ci si riferisce all’economia come alla capacità di
creare una crescita duratura degli indicatori economici, generare reddito e
lavoro e sostenere nel tempo le popolazioni, valorizzarne le specificità
territoriali e allocarne efficacemente le risorse .
36 Cfr TESTA M., La responsabilità sociale d'impresa, Giappichelli, Torino, 2007 pag. 12
37 Cfr BROWN L.R., Building a sustainable society, Norton, New York, 1981
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FIGURA 2.1 – Sviluppo sostenibile
Fonte: Borsa Italiana 2009
L'impresa, dunque, in quanto organizzazione sociale della produzione, costituisce
uno dei principali protagonisti nella ricerca di una soluzione sostenibile per la
società. Le organizzazioni imprenditoriali, al fine di perpetrare la propria attività
nel tempo, scelgono la forma che prediligono, ovvero, la tipologia e l'insieme dei
rapporti che intessono con le altre componenti del sistema, ma nel lungo periodo,
è invece l'ambiente a sancire i risultati. In quest'ottica, avere una visione
ecologica dell'impresa significa individuare la collocazione nel proprio ambiente
naturale e sociale oltre che economico38.
Tutto ciò porta le imprese ad analizzare e comprendere il proprio ambiente di
riferimento ed orientare le scelte nel rispetto di indirizzi e regole, riconducibili ad
istanze di tipo economico, ambientale e sociale, dei sovra-sistemi ritenuti
rilevanti.
La filosofia di gestione che segue un approccio di tale tipo – Triple Bottom Line
– mira a ottenere tre ordini di risultati: i risultati economici, in quanto la capacità
di generare ricchezza è condizione per assicurare la sopravvivenza e lo sviluppo
dell’impresa; i risultati sociali in senso stretto, ciò nei confronti delle attese dei
38 Cfr TESTA M., La responsabilità sociale d'impresa, Giappichelli, Torino, 2007 pag.33
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collaboratori e delle forze sociali esterne all’impresa; i risultati ambientali, nel
senso di attenzione all’equilibrio ecologico nelle sue varie dimensioni. Si rileva
la necessitàà di valutare congiuntamente, in un’ottica sistemica, i diversi ordini di
risultato poiché ciascuno di essi è funzionale al perseguimento degli altri e gli
interessi di tutti gli interlocutori aziendali trovano un’armonica composizione
attorno al disegno di sviluppo dell’impresa39.
Tra le numerose definizioni appare necessario richiamare quella tratta dal Libro
Verde della Commissione Europea, in cui essa viene ulteriormente definita come
l’integrazione volontaria delle preoccupazioni sociali ed ecologiche delle imprese
nelle loro operazioni commerciali e nelle loro operazioni con le parti
interessate40. Si individua, in tal modo, il campo di applicazione delle
responsabilità d’impresa sia dal punto di vista della dimensione interna (gestione
delle risorse umane, tutela della salute e della sicurezza, rispetto dei diritti umani,
ecc.), quanto di quella esterna (rapporti con le comunità locali ,relazioni con i
fornitori e consumatori, rispetto dell’ambiente, ecc.).
Sono molteplici le definizioni di RSI ed appare comprensibile come si può
concordare con molte di esse. Secondo Saccomani la RSI rappresenta “un
modello di governance” allargata dell’impresa in base alla quale chi governa
l’impresa ha responsabilità che si estendono dall’osservanza dei doveri fiduciari
nei riguardi della proprietà ad analoghi doveri fiduciari nei riguardi in genere di
tutti gli stakeholder41.
Per governance si intende l’insieme di regole, processi, relazioni e consuetudini
che sottendono al sistema di gestione e controllo di un’organizzazione.
I sistemi di governance sono centrali per una buona, corretta e trasparente
conduzione delle organizzazioni, specialmente in contesti sociali ed economici
39 Cfr MOLTENI M., 2004. Responsabilit sociale e performance d’impresa. Per una sintesi socio-
competitiva. Milano: Vita e Pensiero. P. 8-20 
40 Libro Verde “Promuovere un quadro europeo per la responsabilità sociale delle imprese”pubblicato 
dalla Commissione Europea, Luglio 2011.
41 Per “doveri fiduciari” l'autore intende far riferimento al dovere o alla responsabilità di impiegare 
un'autorità per il bene di soggetti che concedono, e quindi soggiacciono, a tale autorità. SACCOMANI L.,
Responsabilità come governance allargata d'impresa : una interpretazione basata sulla teoria del contratto 
sociale e della reputazione, in RUSCONI G., in RUSCONI G., DORIGATTI M., (a cura di), La 
resposabilità sociale di impresa, Franco Angeli, Milano, 2004, pag.112
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come quelli attuali dove esiste una spropositata influenza dei mercati finanziari,
globalizzati e ad elevata interdipendenza, sull’economia reale, che rende sempre
più complessa l’efficacia della corporate governance ossia il controllo, da parte
dell’assetto proprietario, delle deleghe, delle responsabilità e dei ruoli attribuiti
agli organi di amministrazione, la gestione e supervisione delle imprese affinché
il cosiddetto dovere fiduciario sia correttamente esercitato. 
L’obiettivo delle organizzazioni imprenditoriali è, dunque, quello di trovare il
giusto equilibrio tra le diverse  istanze, sia materiali che morali, di coloro i quali
partecipano, o meglio, interagiscono con le molteplici attività dell’impresa. Tale
attenzione, infatti, non deve essere rivolta esclusivamente ai gruppi interni
coinvolti nella ripartizione del valore economico realizzato, piuttosto, essa deve
estendersi anche ai gruppi esterni legati all’impresa da rapporti contrattuali, anzi
deve ulteriormente ampliarsi a tutta la comunità nella quale l’impresa vive e per
la quale svolge il suo operato.
La distinzione accennata in precedenza, può essere classificata in, responsabilità
sociale nell’ambiente dell’impresa, responsabilità sociale verso i mercati e
responsabilità socio-ambientale42.
A riguardo, appare utile avvalersi di una distinzione ancora più puntuale delle
diverse tipologie di responsabilità delle imprese, classificandole in:
-responsabilità economiche, riferite alla creazione di valore, intesa come
generazione di profitto per gli azionisti, e all’efficiente offerta di beni e servizi
sul mercato;
-responsabilità giuridiche, legate al rispetto della normativa vigente nell’ossequio
dei vincoli imposti;
-responsabilità etiche, connesse alla conformità ai valori ed alle norme sociali,
perseguendo un comportamento equo, giusto ed imparziale;
-responsabilità filantropiche, dirette ad un impegno puramente discrezionale a
favore della comunità, guidate unicamente dal desiderio di contribuzione
filantropica.
42 SCIARELLI S., Il governo dell'impresa in una società complessa: la ricerca di un equilibrio tra 
economia ed etica, in Sinergie n.45 1998
42
FIGURA 2.2 Piramide della responsabilità sociale e delle performance dell'impresa
Fonte: TESTA M.,op. Cit.,2007, pag. 18
Dalla classificazione emerge, non solo un ordinamento gerarchico delle varie
tipologie di responsabilità sociale, ma anche una chiara distinzione tra
responsabilità etica e filantropica. Tale distinzione consente di definire in modo
più appropriato la responsabilità sociale, che sarebbe in realtà costituita da
entrambe. In questo senso i destinatari sarebbero tutti gli stakeholder primari e
secondari e le obbligazioni sociali si amplierebbero ben oltre i confini
dell'impresa. 
Questo eccezionale cambiamento nell'approccio alla gestione aziendale
contribuisce ad una più equa distribuzione del valore prodotto dall'impresa e, nel
lungo periodo, può ampliare anche il vantaggio economico; in tal senso,
efficienza, economicità e socialità concorrono al raggiungimento di un unico
obiettivo, la creazione del valore socio-economico. 
E' l'attento governo di un siffatto complesso sistema di relazioni che consente
all'impresa di ottenere, dal contesto, le risorse ed i contributi essenziali per il
perseguimento delle proprie finalità e per la perpetrazione nel tempo della sua
attività. Sono proprio queste le condizioni che garantiscono, a loro volta
opportunità e vantaggi alle parti sociali con cui il sistema interagisce.
43
In virtù di ciò appare imprescindibile un approccio al governo d'impresa volto a
garantire una crescita armonica del sistema economico, in cui l'etica deve
divenire il collante insostituibile tra lo sviluppo ed il benessere sociale, al fine di
ottimizzare i rapporti imprenditoriali con il sistema esterno, la collettività, le
Istituzioni e le risorse umane.
Appare evidente che il contributo che il sistema imprenditoriale può dare allo
sviluppo armonico dell'intera società è decisamente ampio, non solo in termini di
progresso economico, quanto, soprattutto, di benessere latu senso e, quindi, di
miglioramento della qualità della vita. Il ruolo che attualmente rivestono le
imprese e la loro pervasiva onnipresenza travalica i confini di un'organizzazione
meramente economica e, seppure esse non possono sostituirsi al ruolo sociale di
altri soggetti istituzionali, l'inequivocabile centralità che rivestono, anche in
ambito politico e sociale, le obbligano a vivere la propria cittadinanza non come
entità slegate dal contesto nel quale operano,ma in costante ed intenso rapporto
con esso.
2.2.1 Total Responsibility Management
Attualmente, anche in virtù delle considerazioni fin qui esposte, è possibile
ravvisare nell'ambito della gestione d'impresa una nuova consapevolezza
connessa all'emergere di valori fondamentali, che prendono le mosse dalla
disciplina concernente il concetto di qualità e l'evoluzione dello stesso43. Tali
valori sono legati al rispetto dell'ambiente e, più in generale, alla salvaguardia
dell'equità sociale e del benessere della collettività. 
Questo nuovo paradigma, che affonda le sue radici in valori ampiamente
condivisi e che riconosce nel Total Quality Management validi punti di contatto,
prede il nome di Total Responsibility Management44. Tale filosofia di governo,
promuovendo il rispetto dei principi di responsabilità del sistema imprenditoriale,
43 MATTANA G., Un quadro di riferimento per la Qualità Totale, in L'Impresa, n.2, 1991
44 Cfr GATTI M., TESTA M,. “A new Approach in Company Strategy: Total Responsibility 
Management” in Atti del 8th World Congress for Total Quality Management Dubai, 2003;
WADDOCK S., BODWEL C., “ From TQM to TRM. Total Responsibility Management Approaches”, in 
The Gournal of Corporate Citizenship, Autun, 7, 2002.
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può essere interpretata come un innovativo approccio alla gestione dei rapporti
dell'impresa con i suoi molteplici interlocutori, attraverso tre elementi essenziali:
- implementazione di sistemi orientati alla leadership ed enunciazione della
vision;
- diffusione del concetto di responsabilità nelle strategie e nei comportamenti;
- adozione sistemica di metodi e procedure di valutazione, miglioramento e
apprendimento.
L'approccio al TRM, dunque, è un approccio integrato ed improntato alla
realizzazione della cosiddetta “affidabilità” raggiungibile attraverso l'analisi e la
misurazione dei comportamenti “responsabili”. Tale orientamento si articola su
una sequenza di diversificate attività, che vanno dal monitoraggio e
miglioramento alla misurazione e valutazione degli impatti economici,
ambientali e sociali derivanti dalle scelte operate dall'organizzazione. Pertanto, la
costruzione di un modello del tipo TRM richiede una base comune di valori45
condivisi che forniscono un solido schema per l'adozione di scelte eticamente
corrette, senza rappresentare un limite alle attività poste in essere dall'impresa.
Attualmente, dunque, si sta diffondendo una nuova consapevolezza fondata su un
articolato ventaglio di valori fondamentali, che spingono le imprese verso
l'adozioni di politiche e strumenti permeati da principi riconducibili ad un più
ampio concetto di responsabilità. Peraltro, appare evidente come la crescente
consapevolezza da parte del proprio ruolo sociale abbia contribuito a superare la
logica di governo basata sulla massimizzazione del profitto, ampliando la finalità
sistemica dell'impresa alla creazione di valore socio-economico.
Il TRM insedia i propri fondamenti teorici nel principio della “massimizzazione
del comportamento organizzativo per migliorare la soddisfazione dei clienti
attuali e potenziali” tipico della Quality Culture46.
Tale approccio globale di gestione, rappresenta una scelta strategica per il
45 Si intendono l'insieme di valori generalmente riconducibili a quelli delineanti dall'Intenational Labour 
Organization (ILO) e basati sulle convenzioni internazionali in tema di diritti umani e dei lavoratori o ai 
principi enunciati nel Global Compact delle Nazioni Unite.
46 COLE R. E., “Earning from Quality Movement: What did and didint't Happern and Why?, in 
california Management Rewiew, Fall, 41 (1), 1998 pag 43
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raggiungimento e la successiva difesa di vantaggi competitivi, e può essere
distinto in due macro-aree47.
La prima, interna, laddove l'attenzione sia rivolta principalmente
all'individuazione di processi e comportamenti individuali, in linea con principi
enunciati nell'ambito dei codici etici, al fine di stabilire adeguati sistemi di
gestione e di comportamento volti alla distribuzione interna di valore.
La seconda, esterna, nel caso in cui l'impresa sia particolarmente orientata oltre
che alla comprensione, anche alla comunicazione degli impatti economici,
ambientali e sociali che l'attività di gestione genera nei confronti degli
stakeholder esterni.
Il TRM deve prevedere un sistema di gestione integrato, capace di armonizzare le
due diverse sfere. Una, infatti, necessita di calibrati programmi capaci di
alimentare e diffondere la cultura dell'impresa in ogni livello dell'organizzazione,
ponendo particolare attenzione alla soddisfazione ed alla motivazione dei propri
dipendenti, in un'ottica di coinvolgimento, responsabilità e miglioramento
continuo. Un modello che sia utile all'implementazione della responsabilità
dell'impresa, deve prevedere i seguenti punti chiave48:
-Autovalutazione, consiste nell'analisi della struttura, della cultura e
dell'ambiente interno dell'organizzazione per identificare i rischi potenziali e
determinare i livelli di responsabilità;
-Impegno dall'alto, in quanto per essere efficace nel lungo termine ogni iniziativa
socialmente responsabile deve prevedere un esplicito impegno da parte dei vertici
dell'organizzazione;
-Codice etico, è il documento che include i principi generali e definisce i
comportamenti da assumere nel rispetto di tali valori fondanti;
-Comunicazione, deve essere implementato un processo continuo e interattivo,
per diffondere la filosofia adottata dall'impresa;
-Formazione, l'organizzazione deve fornire gli strumenti necessari per
47 DE COLLE S., GONELLA C., The social and etichal alchemy: an integratice approach to social and 
ethical accountability” in Business Ethics vol 11 n.1 january 2002, pag 87
48 DRISCOLL D.M., HOFFMAN W.M., Ethics Matter, Center for Business Ethics, Bentley College, 
Massachussetts, 2000, pag 7.
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comprendere la mission ed i valori dell'impresa nonché gestire eventuali conflitti
e dilemmi etici;
-Risorse, necessarie ad affrontare i quotidiani processi decisionali;
-Proprietà organizzativa. I programmi di diffusione dell'etica d'impresa
necessitano di una proprietà ampliata, capace di coinvolgere l'intera
organizzazione;
-Reale applicazione di standard coerenti, che devono essere in linea con i principi
cardine dell'impresa in tutta l'organizzazione;
-Verifica e misurazione costante del livello di diffusione, rispetto e efficacia della
cultura d'impresa;
-Revisione. In quanto qualsivoglia codice etico deve reperire i segnali evolutivi
in relazione ai mutamenti dell'ambiente esterno e dell'etica collettiva.
Per quanto riguarda invece l'approccio di gestione legato alla componente
esterna, è necessario focalizzare l'attenzione sugli indicatori e sulle possibili
misurazioni degli impatti economici, ambientali e sociali, generati dalla gestione.
Da quanto appena espresso emerge che l'organo di governo dell'impresa deve
essere capace di contemperare, attraverso una visione lungimirante, le diverse
aspettative dei numerosi interlocutori con cui intesse relazioni. Tale assunto
presuppone che il management non operi esclusivamente nell'ottica della
massimizzazione della propria utilità e che gli interessi, tipicamente considerati
divergenti, vengano interpretati in un'ottica di complementarietà.
Appare superfluo sottolineare che gli attuali sistemi di gestione debbano essere in
grado di integrare o quantomeno agevolare, un governo dell'impresa orientato,
appunto, all'armonizzazione delle pressioni che provengono da tutti i sovra
sistemi rilevanti. Una tale filosofia di governo implica, pertanto, l'attivazione di
un insieme di processi, più o meno complessi ed interrelati, che spaziano dalla
qualificazione dei fornitori di materie prime e di servizi, in base a criteri
improntati alla qualità ed alla responsabilità socio-ambientale, all'ottimizzazione
delle attività inerenti la logistica e alla gestione e controllo di processi produttivi
a basso livello di rischio; dal corretto dialogo con i clienti ai quali veicolare
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informazioni trasparenti, anche in merito alla eco-compatibilità ed al valore d’uso
dei prodotti, alla partecipazione ad associazioni ed enti, nazionali ed
internazionali, impegnati in iniziative tese alla costruzione della sostenibilità
ambientale e sociale. 
Al fine di gettare le basi necessarie alla diffusione del tema della business ethics
si sono affrontati i fondamenti teorici di riferimento, individuando alcuni
imprescindibili concetti utili a ripercorrere le principali fasi storiche, in
particolare in relazione al tema dell'etica negli affari. Ho ritenuto opportuno, in
seguito, soffermarmi su alcune delle principali teorie e sugli approcci manageriali
funzionali alla diffusione e all'ampliamento del concetto di Responsabilità
Sociale d'Impresa, che hanno concorso alla ricerca di un nuovo orientamento di
gestione.
Ciò detto, appare utile sottolineare che i comportamenti irresponsabili, immorali
e fraudolenti delle organizzazione economiche scaturiscono da fattori di varia
natura, riconducibili a tre diversi ambiti di riferimento: Istituzioni, Imprese,
Individui49. Nel proseguo ci concentreremo sui primi due. Il primo consiste
nell'attuale fisionomia del sistema capitalistico che pervasa dall'ideologia neo-
liberista, ha talvolta assecondato, talaltra alimentato comportamenti
opportunistici, distorcendo le basi tese a garantire un equo contemperamento
degli interessi. A questo si lega il sistema di vincoli, relativo ad un particolare
contesto, che ha il compito di salvaguardare il corretto funzionamento del
mercato e tutelare i soggetti più deboli. Il secondo, invece, riguarda la cultura
della specifica realtà imprenditoriale, intesa come corspus dei valori fondanti
l'organizzazione, tradotti in sistemi di autoregolamentazione, capace di
condizionare le scelte dei soggetti economici che la compongono. Dove poi non è
possibile stringere le maglie del tessuto normativo e legislativo e la cultura
d'impresa risulta poco efficace, ciò che può e che deve, arginare le condotte
irresponsabili e fraudolente è ravvisabile nell'insieme di valori individuali che
orientano le scelte dei soggetti economici.
49 TESTA M, La responsabilità sociale d’impresa:Aspetti strategici, modelli di analisi e strumenti 
operativi, Giappichelli, Torino, 2007 pag 51-52
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2.3 Ruolo istituzionale dell'impresa e le norme in tema di CSR
Il dibattito sul rapporto tra impresa e società si caratterizza per la presenza di
posizioni, spesso, divergenti circa il ruolo che la prima é chiamata a svolgere
all’interno della comunità di appartenenza.
Attualmente, l’impresa é da molti celebrata come la più potente istituzione socio-
economica che la società moderna abbia saputo esprimere. La sua capacita di
creare ricchezza, stimolare il progresso, generare innovazione, innalzare gli
standard di vita e garantire benessere per gran parte della comunità, le
conferiscono un ruolo di assoluto rilievo nel processo di sviluppo economico e
sociale. In un contesto, come quello attuale, connotato da una graduale perdita di
consenso verso istituzioni storiche fondamentali, quali Stato, Chiesa, famiglia,
partiti politici, magistratura, forze dell’ordine, ecc., l’impresa, di fatto, conquista
approvazione e potere crescenti, assurgendo a motore del progresso50.
Eppure, è emerso un quadro piuttosto allarmante circa lo stato di salute dei
diversi sistemi imprenditoriali internazionali. Gli scandali societari - dovuti, fra
l’altro, a comportamenti illegali, corrotti e fraudolenti, alla manipolazione del
mercato, alla collusione con gli organismi di vigilanza, all’inefficacia dei
controlli delle istituzioni pubbliche, alla diffusione dirompente dei nuovi
strumenti finanziari - rendono oggi più visibili i segni della trasformazione del
sistema capitalistico industriale in un sistema di capitalismo finanziario globale.
L’analisi dei numerosi Corporate Scandals verificatisi negli ultimi anni, infatti,
deve essere ricondotta non solo all’interno dei confini delle responsabilità delle
organizzazioni economiche, ma, al contempo, anche al ruolo di altri organismi
istituzionali, delegati dalla comunità alla tutela degli interessi di categoria socio-
economiche più deboli rispetto al crescente potere della grande impresa.
Alla  luce  dei  considerevoli  avanzamenti  registrati, recentemente, nell’ambito
degli  studi  manageriali  ed  organizzativi  sulle  tematiche dell’etica negli affari,
sembra possibile affermare che il sistema etico attualmente vigente a livello
50 GATTI M., Etica e governo delle imprese. Un analisi della prospettiva dell'impresa sistema vitale. 
2002, pag. 13
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istituzionale, politico e, soprattutto, economico risulti chiaramente distante, se
non conflittuale, rispetto alla morale più generalmente accettata. Ciò é da
attribuirsi, in buona parte, alle premesse ideologiche, che da circa un secolo
alimentano il sistema capitalistico fortemente radicate nella sua istituzione più
rappresentativa: l’impresa.51
Nel tempo si sono affermate nuove forme di regolamentazione e di auto-
regolamentazione delle attività economiche ad opera di enti e di istituzioni
nazionali e sovranazionali. Ma nonostante questi ed altri aspetti, a fronte dei
recenti accadimenti, sembra che ancora molta strada si debba percorrere.
Infatti, ciò a cui si é assistito negli ultimi anni ha dimostrato che abbandonati a se
stessi, non sorretti da opportune regolamentazioni, i mercati, soprattutto quelli
finanziari, non solo non obbediscono ai meccanismi virtuosi che molti
considerano loro propri, ma tendono ad incoraggiare manipolazioni e frodi52.
Eppure, quanto accaduto negli ultimi anni sembra invalidare l’efficacia dei
numerosi organi di vigilanza e di controllo, sia interni sia esterni all’impresa che,
attraverso vincoli, regole e procedure, avrebbero dovuto ridurre il rischio
derivante dalle suddette distorsioni, onde salvaguardare il corretto funzionamento
del mercato ed assicurare la tutela dei soggetti più deboli. La nitida
individuazione di prescrizioni, tesa ad imprigionare l’attività dei diversi attori
economici e politici in uno stringente quadro normativo, può senz’altro ridurre il
rischio di degenerazioni, ma non può garantire la completa eliminazione di vuoti
strutturali che si presentano all’interno del sistema economico.
Possibili zone grigie continueranno ad esistere, offrendo più o meno facili
opportunità per attività illecite. In definitiva, sfruttare a proprio vantaggio tali
imperfezioni di mercato è, evidentemente, determinato dal sistema di valori degli
individui che compongono l’organo di governo dell’impresa e degli organi che
formano il sistema di corporate governance con cui essa interagisce.
L’origine dei comportamenti illegali ed immorali è da ricercarsi anche,
51 TESTA M, La responsabilità sociale d’impresa:Aspetti strategici, modelli di analisi e strumenti 
operativi, Giappichelli, Torino, 2007
52 ROSSI G., Il conflitto epidermico, Adelphi, Milano, 2003, pag. 16
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nell’attuale fisionomia del sistema capitalistico che, pervaso dall’ideologia neo-
liberista, ha talvolta assecondato, talaltra, alimentato atteggiamenti competitivi
opportunistici e rapaci, distorcendo le norme e le prassi volte a garantire un equo
contemperamento degli interessi che ruotano attorno all’impresa.
Nonostante la sua efficenza circoscritta a determinati contesti, per certi aspetti,
l’etica capitalistica si è dimostrata gravemente limitata, soprattutto per quanto
concerne i problemi di diseguaglianza economica, di protezione dell’ambiente, di
promozione di varie forme di cooperazione esterne al mercato53. Ovviamente,
sarebbe errato leggere nel capitalismo nient’altro che un sistema basato su valori
predatori, sottovalutandone l’efficacia che, negli anni, ne ha sancito
l’affermazione. L’avidità umana, i conflitti d’interesse, i fenomeni di collusione e
corruzione, i comportamenti irresponsabili e contrari alla morale diffusa sono
sempre esistiti e non vi è ragione per credere alla loro completa eliminazione. Il
problema sta nell’intenzione di contrastarli o meno, in quanto un buon
funzionamento di un'economia di scambio si struttura sulla fiducia reciproca, e se
questa viene a mancare, si mette a rischio la sopravvivenza del sistema
capitalistico.
L’impresa rappresenta attualmente la più imponente istituzione della società
moderna, capace di esercitare un'influenza sostanziale sia nell’ambito del
raggiungimento del benessere sia del processo di sviluppo. Ciò anche in virtù
delle forti interconnessioni con altri istituti e delle significative pressioni che su
questi possono essere esercitate dalle imprese di grandi dimensioni54.
A tale proposito, sembra utile evidenziare che, fra gli assunti di base tipici
dell’approccio istituzionalista, vi é lo strenuo rifiuto della visione della società
quale semplice aggregato di individui orientati a massimizzare le proprie utilità,
secondo criteri di razionalità, sia pur limitata. Tale scuola di pensiero, che
riconosce in Weber il suo precursore nell’ambito delle scienze sociali, sottolinea i
condizionamenti che istituzioni, come lo Stato, la Chiesa, il sistema economico,
53 GALLINO L, L'impresa irresponsabile, Einaudi, 2005, pag 248
54 GALLINO L, L'impresa irresponsabile, Einaudi, 2005, pag 245-246
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bancario, militare, accademico ecc., esercitano sugli orientamenti e sui
comportamenti umani. L’istituzinalismo concepisce la natura umana fortemente
plasmata dalle influenze dell’ambiente sociale e culturale, ovvero dall’azione
delle istituzioni. Queste sono, inizialmente, create dagli uomini, ma
successivamente, nel perseguimento delle proprie finalità di sopravvivenza,
retroagiscono sugli uomini stessi, attraverso vincoli e prescrizioni,
modificandone la mappa mentale nei suoi aspetti cognitivi e normativi55.
Anche l’impresa, quale istituzione nonché sistema sociale, deve soddisfare, per
sopravvivere, alcuni bisogni fondamentali, subendo, talvolta, le influenze che
altre istituzioni e centri di potere esercitano per indurla ad agire in conformità ai
propri interessi. 
L’impresa viene vista come un sistema conflittuale-collaborativo, di tipo socio-
economico, nel quale sono compresenti molteplici istanze, talvolta tra loro
armoniche, complementari e compatibili talaltra divergenti e contrapposte. Ogni
sistema conflittuale si presta ad essere ricondotto ad un obbiettivo sovrordinato
che, condiviso da tutte le componenti dell’organizzazione, orienta la strategia
dell’impresa verso percorsi tesi al raggiungimento di una finalità comune.
L’interesse dell’impresa in via generale può essere identificato nell’idea di
pubblico benessere. 
Per quanto ogni sovrasistema vanti specifiche istanze, non si può non ammettere
che taluni partecipanti detengono un potere decisionale, o una capacità di
condizionamento delle scelte d’impresa superiori, rispetto a quelle di altri.
Quindi la definizione di benessere, assume diverso significato in relazione alla
rilevanza degli stakeholder. 
Appare evidente che le organizzazioni imprenditoriali rappresentino non il fine
ma il mezzo per il perseguimento di obbiettivi che contemplino al loro interno
vantaggi economici e sociali per la comunità nella quale operano e si sviluppano.
Esiste quindi un legame tra impresa e società. Quest’ultima vede nella prima una
risorsa da salvaguardare e sviluppare; l’impresa, di converso, è volta al bene
55 BONAZZI G., Come studiare le organizzazioni, Il Mulino, Bologna, 2002, pag 94
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comune, perseguendo principi giusti e solidali, capaci di coniugare competitività,
crescita economica, occupazione, miglioramento della qualità della vita. 
Tra impresa e società è sempre esistito un rapporto di reciproco
condizionamento. Adesso, la maggior dimensione ha condotto l’impresa ad
assumere un ruolo produttivo, divenendo essa stessa causa di cambiamento e
trasformazione della società e dell’ambiente. La grande impresa è riuscita a
plasmare la società, imponendo scelte, modificazioni e nuovi schemi consoni alle
proprie esigenze di sopravvivenza e sviluppo.
Si è assistito negli ultimi cinquant’anni ad un invisibile passaggio di consegne
del potere, e della conseguente capacità di condizionamento tra, Società e
Impresa.
A tale proposito, appare, dunque, utile riportare la definizione di Dematté,
secondo cui la Corporate Governance va intesa(...) come quell’insieme di leggi,
di regole e di prassi che regolano il sistema delle relazioni, distribuendo le
responsabilità e i poteri, fra i vari organi delle società e all’interno di essi: la
direzione, il consiglio di amministrazione, il collegio sindacale, gli azionisti, con
i loro organi, e gli altri stakeholder. Governance intesa sia come assetto per
migliorare le scelte gestionali, sia come protezione per gli investitori, sia come
equilibrata assegnazione di poteri per ottimizzare il rapporto di agenzia fra
investitori e manager, fra investitori interni (azionisti di maggioranza) e
investitori esterni (azionisti di minoranza, obbligazionisti, banche e altri
creditori), e fra tutti costoro e gli altri stakeholder 56. 
Tale concezione porta ad un ampliamento delle finalità della Corporate
Governance che, attraverso norme giuridiche, regole di condotta e meccanismi di
controllo, delimita l’ambito discrezionale dell’organo di governo, contribuisce a
limitare la possibilità di comportamenti opportunistici e mira ad assicurare la
tutela del principio fondante l’economia di mercato: la fiducia. Tale finalità si
concretizza nella predisposizione e nel rendere effettivi quei meccanismi in grado
di prevenire o attenuare i conflitti tra portatori di interessi, salvaguardare
56 DEMATTE' C., Un sistema di pesi e contrappesi necessario, da progettare con attenzione, n. 2 , 2004, 
pag 12
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l’unitarietà dell’impresa ed evitare che si verifichino situazioni di dissesto che
mettano a repentaglio interessi generali e diffusi.
Bisogna sottolineare, infine, che ogni impresa interpreta diversamente il modello
di Corporate Governance affermatosi nel contesto in cui prevalentemente opera,
poiché ogni impresa tende alla realizzazione di una specifica forma di equilibrio
tra gli interessi dei partecipanti alle dinamiche evolutive della gestione.
Ed è innegabile che, la crescita delle relazioni economiche internazionali ha
avvicinato le diverse culture internazionali e ha contribuito a sfumare le
differenze tra i sistemi normativi, complicando i processi di regolamentazione e
controllo. Le imprese si sono adattate con maggiore celerità alla globalizzazione,
rispetto a quanto abbiano fatto le istituzioni politiche, sociali ed economiche. Il
tentativo di ripristinare la fiducia perduta dopo i recenti scandali finanziari, ha
prodotto reazioni difformi e variegate nei vari paesi.
L’auspicato comportamento socialmente responsabile delle imprese non può
prescindere, per tali ragioni, dall’individuazione di nuove forme di
regolamentazione (ad esempio, l’adozione di principi contabili uniformi a livello
internazionale o l’istituzione di un Authority centrale dell’anti-trust) ed un
effettivo controllo del loro rispetto, onde consentire che le regole del gioco
economico allargato siano il più possibile univoche, condivise ed efficaci.
2.3.1 Regolamentazione
Sono ormai evidenti i limiti dei meccanismi del mercato quali forme di
autoregolazione degli attori e delle attività economiche, quindi, altri meccanismi
e strumenti divengono necessari per tutelare gli interessi in gioco, specialmente
se più deboli. Da qui emerge il ruolo delle istituzioni pubbliche, che hanno il
compito di predisporre interventi normativi che vincolino gli attori economici,
inducendoli a determinati comportamenti e impedendone altri. A queste spetta il
ruolo primario di garantire il funzionamento dei modelli di Corporate
Governance, e al contempo, dai modelli di Corporate Governance deriva
l’affidabilità e la credibilità delle stesse istituzioni.
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L’obbiettivo della regolamentazione delle dinamiche di governo e di gestione
delle imprese è quello di arginare il fallimento del mercato e della sua presunta
capacità di selezionare e tenere in vita le imprese efficienti57. L’attività
dell’Autority e delle istituzioni deve essere orientata, in primo luogo, alla
sorveglianza del potere delle imprese di grandi dimensioni e dei grandi gruppi
economici. L’attività di lobbying, infatti, riduce in primo luogo lo spazio politico
e di intervento dei cittadini, minoranze sociali ed altre istituzioni, determinando
una crescente esposizione di queste al rischio di abusi di potere. 
L’ipotesi di costruire dei mercati morali58, ovvero mercati in cui siano
chiaramente ripartite e rispettate le responsabilità delle diverse organizzazioni
che regolano l’economia, si basa sul ruolo e l’importanza delle norme e delle
istituzioni che regolano i mercati. Tuttavia tale ipotesi è stata soggetta a diverse
critiche. I mercati morali possono ben poco contro prassi distorte sempre più
consolidate. Il corpo delle norme giuridiche, di fatto, è espressione del sistema di
valori morali diffusi, riconosciuti ed accettati dalla collettività nella quale esse
insistono, seguendone l’evoluzione. D’altronde non sarebbe ragionevole pensare
che si possa sostituire ad esso.
Il Decreto Legislativo 231/2001
L’ordinamento legislativo del nostro paese ha emanato alcuni provvedimenti in
merito all’ampliamento della sfera della responsabilità delle imprese. Il decreto
231/2001 ha inteso adeguare la normativa interna in materia di responsabilità
delle persone giuridiche ad alcune convenzioni internazionali a cui l'Italia aveva
già da tempo aderito59. L’obiettivo del decreto legislativo 231, attraverso
l’introduzione di sistemi di monitoraggio dell’attività aziendale al fine di
57 DI TORO P., Governance, etica e controllo. Assetti societari, codici di autodisciplina e audir interno, 
Cedam, Padova, 2000 , pag. 211-212
58 Posizione teorica sostenuta da Boatright Cfr SACCOMANI S. Etica e responsabilità sociale 
nell'imprese, Giuffrè, Milano, 2007 pag 106
59 Convenzione di Bruxelles del 26 luglio 1995 sulle a tutela degli interessi finanziari delle Comunità 
Europee Convenzione di Bruxelles del 26 maggio 1997 sulla lotta alla corruzione nella quale sono 
coinvolti funzionari della Comunità Europea o degli Stati membri e la Convenzione OCSE del 17 
dicembre 1997 sulla lotta alla corruzione di pubblici ufficiali stranieri nelle operazioni economiche ed 
internazionali. Cfr TESTA M., op. cit., 2007
55
realizzare controlli preventivi sulla gestione, è quello di rendere responsabili gli
enti degli illeciti, anche penali, che vengono commessi nel loro interesse o a loro
vantaggio e sono resi possibili dalle carenze della struttura organizzativa e di
controllo degli enti stessi. 
La legge sulla responsabilità amministrativa degli enti ha una finalità preventivo-
repressiva. Secondo il decreto, per la punibilità dell’ente, il reato deve essere
commesso nell’esclusivo interesse dell’ente o a suo vantaggio da persone: 
- che rivestono funzioni di rappresentanza, di amministrazione o di direzione
dell’ente o di una sua unità organizzativa dotata di autonomia finanziaria e
funzionale, nonché da persone che esercitano, anche di fatto, la gestione e il
controllo dello stesso, detti  soggetti apicali; 
- sottoposte alla direzione o alla vigilanza di uno dei soggetti di cui prima.
Per tutti gli illeciti commessi è sempre prevista l'applicazione di una sanzione
pecuniaria, per i casi più gravi sono previste anche misure interdittive.
Inoltre, il d.lgs n.61/2002 introduce un nuovo articolo nel d.lgs 231/2001, il 25-
ter, che riguarda la punibilità dei cosiddetti reati societari commessi nell'interesse
della società e l'applicazione di sanzioni pecuniarie in capo alle stesse in caso di
mancata adozione dei modelli organizzativi e gestionali idonei a prevenirli. Gli
articoli 6 e 7 prevedono, tuttavia, una forma di esonero della responsabilità,
qualora l'ente dimostri di aver adottato ed efficacemente attuato modelli di
organizzazione, gestione e controllo idonei a prevenire la realizzazione degli
illeciti penali considerati. E' utile precisare che la legge prevede un'adozione
facoltativa dei suddetti modelli, per cui la relativa mancata adozione non
comporta sanzioni ma espone la società alla responsabilità per eventuali illeciti.
La corretta implementazione di un adeguato sistema di controllo interno, detto
anche modello organizzativo e gestionale, prevede un iter operativo articolato
nelle fasi di progettazione, realizzazione e attuazione dello stesso, unitamente ad
attività di supporto, quali la predisposizione di un codice etico, l'identificazione
delle principali aree di rischio, l'elaborazione di protocolli per la prevenzione
degli illeciti.
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E' prevista inoltre l'istituzione di un Organo di Vigilanza, che è dotato di poteri
autonomi e ha il compito di svolgere il controllo interno all'ente sul
funzionamento, sull'efficacia, sull'osservazione dei modelli organizzativi e
gestionali (MOG), nonché di curare il loro aggiornamento, al fine di consentire:
- l'individuazione delle attività nel cui ambito esiste la possibilità che vengono
commessi reati previsti dal d.lgs 231/2001;
-la previsione di specifici protocolli diretti a programmare la formazione e
l'attuazione delle decisioni dell'ente in relazione ai reati da prevenire;
-la definizione di criteri di gestione delle risorse finanziarie idonee ad impedire la
commissione di tali reati;
- l'introduzione di un sistema disciplinare idoneo a sanzionare il mancato rispetto
delle misure indicate nel modello.
E' ovvio precisare che ad un sistema di regole è indispensabile affiancare
un'azione profonda e diffusa volta a far crescere una cultura dell'etica e della
responsabilità che faccia da perno sugli individui, sulle imprese, sulle
organizzazioni, sulla politica e le istituzioni a tutti i livelli.
2.4 Meccanismi di autoregolamentazione e Strumenti di CSR
La consapevolezza del rilevante impatto sociale che scaturisce dalle attività
economiche ha dato crescente rilievo alla diffusione di principi etici da porre alla
base dei comportamenti imprenditoriali. 
Da ciò scaturisce l’adozione di una variegata tipologia di strumenti diretti a
gestire, valutare, misurare, comunicare e certificare le performance associate ai
comportamenti socialmente responsabili delle organizzazioni. Essi spaziano da
generiche linee guida, improntate ad una mera enunciazione di principi morali
universalmente condivisi, e codici etici, dai contenuti fin troppo vaghi, a
complessi sistemi di implementazione, di valutazione e di audit, che richiedono
articolati percorsi metodologici, basati su specifici set di indicatori sia di tipo
qualitativo che quantitativo60.
60 TESTA M, La responsabilità sociale d’impresa:Aspetti strategici, modelli di analisi e strumenti 
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I sistemi di autoregolamentazione e impegno in chiave di responsabilità etico
sociale diventano parte integrante della strategia capace di accrescere non solo il
profilo etico, la percezione e l'immagine interna e esterna dell'azienda, bensì la
propria competitività sul mercato. In sostanza, alla base c'è l'idea che valori etici,
responsabilità sociale, sostenibilità, non sono semplici orpelli, marketing
buonistico da propagandare con campagne di comunicazione, bensì leve
fondamentali per rispondere in modo innovativo ai bisogni espressi sul mercato
dei consumatori, ma più in generale per corrispondere alle esigenze di tutti coloro
che hanno rapporti diretti o indiretti con l'impresa: dagli azionisti ai lavoratori,
dai clienti ai fornitori, dalla comunità alla pubblica amministrazione.
Tali strumenti, nonostante i limiti legati alla difficoltà derivanti della loro
concreta adozione per renderli realmente e soprattuto efficacemente operativi,
forniscono un contributo importante in termini di promozione e di emulazione di
comportamenti virtuosi. Un ulteriore aspetto positivo può essere riconosciuto, nel
ruolo svolto, a favore dei consumatori, dai sitemi informativi e di comunicazione
specialmente se attuati seguendo criteri improntati alla coerenza, alla chiarezza
ed alla trasparenza. 
Tuttavia, la presenza di un articolato ventaglio di strumenti a valenza sociale, non
ne incoraggia un’applicazione corretta ed efficace e soprattuto non ne agevola la
comprensione e la reale portata, in quanto essi, spesso, sono basati su criteri di
tipo ambientale e/o etico, non del tutto idonei a veicolare informazioni adeguate e
comprensibili61.
Gli strumenti di CSR possono essere schematizzati, in via generale, in tre
principali macro aree di riferimento, che permettono di individuare62:
- strumenti per realizzare sistemi di gestione consciamente responsabili;
- strumenti per favorire la diffusione di modelli di consumo socialmente
responsabili;
operativi, Giappichelli, Torino, 2007
61 MARINO V., TESTA M.,  Etica e strumenti etici nel governo dell'impresa, in Situazioni problematiche
d'impresa. Riflessioni e Modalità operative, (AA.VV.) n 26, maggio 2003 pagg203-222
62 TESTA M, La responsabilità sociale d’impresa:Aspetti strategici, modelli di analisi e strumenti 
operativi, Giappichelli, Torino, 2007 pag 87
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- strumenti per promuovere scelte di investimento socialmente responsabili.
Ai fini del presente lavoro risulta utile soffermarsi sulla prima classe di
strumenti. Essi generalmente, vengono adottati per porre in essere sistemi
organizzativi e gestionali in grado di integrare i valori di Responsabilità Sociale
nei processi decisionali strategici e nelle conseguenti prassi. Ciò sia attraverso
l’enunciazione di principi improntati al rispetto dei comportamenti socialmente
responsabili, traducibili in una serie di procedure, sia attraverso l'elaborazione di
metodologie nonché la messa a punto di indicatori, in grado di misurare, per
poter poi comunicare sia all’interno che all’esterno, le performance realizzate.
Gli strumenti riguardanti questa categoria sono tra loro complementari e
sinergici. 
2.4.1 Codice Etico
Il Codice Etico è uno strumento di autoregolamentazione attraverso cui
un’impresa afferma e declina i Valori, i Principi e gli Standard Comportamentali
che dovrebbero ispirare l’agire proprio e degli Stakeholder. La sua natura è quella
di strumento volontario che, travalicando gli obblighi giuridici, impone
determinati vincoli morali. Pertanto, rappresenta uno strumento in grado di
estendere i principi propri della corporate governance ad aree diverse da quella
tradizionale.
Nella sua interpretazione più ampia dovrebbe rappresentare una “carta
costituzionale” aziendale da cui discendono poi molteplici indicazioni che
ispirano la gestione dell’impresa. Esso consiste, pertanto, in una vera e propria
dichiarazione etica ed ha ad oggetto il credo dell’impresa, i principi-guida, gli
obiettivi di fondo, le aspirazioni sociali, i valori e le istanze culturali cui
l’impresa intende aderire63.
Le organizzazioni, generalmente, adottano codici etici, quali strumenti interni di
gestione, al fine di stabilire propri valori e di fissare standard etici, tali da
influenzare i comportamenti dei propri partner e , contestualmente, rendere noto
63 FARINET A., “Etica e mercato: alcune considerazioni”, in Corporate Responsibility, 2008  
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anche all’esterno la portata dei propri principi ispiratoti. Talvolta, può accadere,
che le organizzazioni siano indotte all’adozione di un codice non da radicate
motivazioni interne, bensì da istanze e pressioni provenienti dall’esterno64. 
La diffusione di tali strumenti è da ricondursi, dunque, da un lato, alla crescente
attenzione dell’opinione pubblica circa l’impatto sociale delle attività
economiche e dall’altro, alla maggiore consapevolezza emersa presso gli
operatori economici in tema di importanza di tali aspetti ai fini del miglioramento
dell’immagine e della propria competitività. Inoltre, definendo in modo chiaro ed
esplicito le responsabilità etico-sociali di ogni partecipante all’organizzazione è
possibile implementare strumenti efficaci per prevenire comportamenti
irresponsabili o illeciti da parte di chi opera in nome e per conto della società.
In sintesi, il Codice Etico è uno strumento di: 
- governance e indirizzo culturale, che permette di promuovere in maniera
strutturata la Responsabilità Sociale d’Impresa;
- gestione strategica che integra i principi dell’impresa con i comportamenti dei
propri Stakeholder, traducendoli in criteri di comportamento e obiettivi da
raggiungere per i collaboratori (identificabili anche attraverso la definizione di
key performance indicator di impatto ambientale e sociale);
- supporto alla gestione delle relazioni tra l’impresa e i suoi interlocutori
principali in cui l’azienda esplicita responsabilità, impegni, diritti e doveri nei
confronti degli Stakeholder interni ed esterni (soci/azionisti/proprietà, dirigenti,
dipendenti, collaboratori, consulenti esterni, agenti/procuratori, clienti, fornitori,
sindacati, settore no-profit, ambiente, finanziatori, comunità).
La struttura del Codice Etico si distingue in una prima parte in cui sono descritti i
valori e i principi, a cui seguono delle linee guida che orientano i rapporti con i
principali portatori di interesse e i meccanismi necessari ad attuare, monitorare e
diffonderne il rispetto e la conformità del comportamento (sistema di
segnalazioni).65
64 D'ORAZIO E., Codici etici, cultura e responsabilità dell'impresa, in notizie Poiteia, pagg. 127-146
65 I Quaderni Unipolis/OnLine 03, Governance e Responsabilità sociale; Analisi sull’applicazione dei 
Codici Etici d’impresa in Italia, 2009.
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Gli effetti positivi per le imprese, derivanti dall’adozione consapevole di un
codice etico, non si limitano a vantaggi associati alla promozione della propria
immagine, ma implicano anche altri aspetti, quale il miglioramento delle
relazioni con i partner e, più in generale, della stessa governance, per i benefici
scaturenti dalla condivisione dei principi etici enunciati.
2.4.2 Bilancio Sociale 
Il Bilancio Sociale, costituisce per le organizzazioni un importante documento
che assume, talvolta, prevalente valenza gestionale, talaltra invece si caratterizza
per la sua predominante funzione di comunicazione. Non è semplice dare una
definizione di Bilancio Sociale, in considerazione delle molteplici forme e
contenuti che può assumere. Una delle definizioni più diffuse, tuttavia, è quella
secondo cui il Bilancio Sociale è uno strumento di conoscenza e di
comunicazione teso a determinare la produzione d’impresa di natura economica e
a comunicarne i risultati in termini sociali66. Dunque, esso può essere definito
come un documento che illustra in maniera ampia, articolata e comprensibile le
attività di un’organizzazione, con particolare attenzione alle implicazioni
connesse alla dimensione etica, sociale ed ambientale. Infatti, qualificandosi
come strumento di rendicontazione sociale, quale ultimo atto di un processo in
cui gli aspetti sociali si rapportano con quelli economici, tradizionali del bilancio
d’esercizio, il suo fine è quello di creare, attraverso la comunicazione, una
relazione con tutti gli stakeholder67.
Si evidenzia una nuova filosofia di gestione che conduce ad un ripensamento dei
rapporti tra impresa e contesto economico, ambientale e sociale, consentendo di
porre rimedio ai limiti evidenziati da un approccio sulla misurazione dei risultati
unicamente in base ai criteri di tipo economico.
Per le sue peculiarità, la redazione di un bilancio sociale richiede sistemi di
66 SUPERTI – FURGA F., Note introduttive al bilancio sociale, in Sviluppo e Organizzazione, n 44, 
1979, pag 22 
67 TESTA M, La responsabilità sociale d’impresa:Aspetti strategici, modelli di analisi e strumenti 
operativi, Giappichelli, Torino, 2007 pagg 93 - 100
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rilevazione diversi e complessi.
TABELLA 2.1 - I Sistemi di Rilevazione e il Bilancio Sociale
Tipologie di
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Fonte: TESTA M., op. cit., 2007, pagg. 95-96
Pertanto, il Bilancio Sociale perché risulti completo e funzionale ai propri scopi,
necessita di tutte le rilevazioni di cui è contestualmente input e output. Esso
rappresenta sia un documento a consuntivo, in cui si confrontano i risultati
raggiunti con i fini, che un fondamentale strumento a budget, di supporto per
l’individuazione degli obiettivi economici sociali e delle relative strategie da
adottare in un'ottica di competitività di lungo periodo. Le linee programmatiche
indicate all’interno del bilancio sociale rappresentano, infatti, un valido elemento
di orientamento alla elaborazione delle mappe strategiche e dei processi
decisionali dell’organo di governo, andando ad alimentare ed arricchire il sistema
informatico e la contabilità direzionale di parametri ed indicatori non meramente
economici. 
Esistono differenti modelli di Bilancio Sociale, uno dei più diffusi nelle
organizzazioni italiane, tra le quali Hera, è quello elaborato nel 2001 dal Gruppo
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di studio per il Bilancio Sociale, le cui principali caratteristiche sono:
•  possibile adozione da parte di qualsiasi organizzazione;
• forte collegamento con la contabilità e con il bilancio d’esercizio;
• elaborazione di informazioni attendibili e verificabili e relative
metodologie di rappresentazione in grado di consentire la formulazione di
giudizi corretti;
• intenso coinvolgimento degli stakeholder.
Esso si articola in tre parti:
➢ Identità aziendale cioè descrizione dell'assetto istituzionale, dei principi e
dei valori ispiratori e della mission economico-sociale;
➢ Calcolo e ripartizione del valore aggiunto, che oltre ad ancorare il bilancio
sociale ai dati contabili, mostra la ricchezza prodotta e distribuita;
➢ Relazione sociale, riguardante i risultati raggiunti in riferimento alla varie
categorie di stakeholder ed alle modalità di percezione da parte di costoro.
Tale modello si caratterizza, quindi, per l’elevata flessibilità sia in relazione alla
portata dei contenuti che alle modalità di rappresentazione, tutto ciò ne consente
un'elevata adattabilità alle varie tipologie di organizzazione e alle diverse
indicazioni provenienti dal contesto socio economico.
2.4.3. Standard e Linee Guida 
Negli ambiti della qualità, ambiente, etica, salute e sicurezza esiste un'ampia e
diversificata gamma di standard, norme e linee giuda, che si caratterizza per
l’adesione volontaria, finalizzata alla gestione di sistemi, attività e procedure, che
hanno come obbiettivo principale  l’integrazione dei valori socio-ambientali nelle
scelte di governo e di gestione delle organizzazioni. Tali strumenti si basano su
un insieme di documenti e forniscono un modello di rifermento per
l’implementazione di sistemi di gestione articolati per processi, che si qualificano
e si differenziano in base al focus dei differenti profili progettuali. Si
caratterizzano, inoltre, per un impegno ricorrente posto in essere per il
miglioramento continuo e per il monitoraggio e la misurazione dei risultati. 
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Le Linee Guida supportano di frequente tali strumenti con il prefisso obbiettivo
di fornire indicazioni e suggerimenti circa la loro adozione. A riguardo torna utile
ricordare le linee guida comuni, definite dal Global Reporting Iniziative, per il
report di sostenibilità. Le Sustainability Reporting Guidelines, contemplano tutte
le dimensioni della sostenibilità, identificandone i principali temi e i relativi
indicatori.
Le 5 sezioni del Report di Sostenibilità indicate dal GRI, sono le seguenti:
1) Visione e Strategia
2) Profili delle attività 
3) Struttura di governo e sistemi di management
4) Tavola dei contenuti
5) Indicatori di performance
Fonte: TESTA M, op. cit., 2007 pag.102
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Alla Responsabilità Sociale d'Impresa è stato riconosciuto un ruolo specifico e
pecuniario ai fini della valorizzazione di un modello strategico di governance
attento alla corretta gestione dei rischi di natura ambientale e sociale, che
coinvolgesse attivamente e, in modo sistemico, gli stakeholder, procedendo alla
raccolta rigorosa e coerente di informazioni, migliorandone il coordinamento e
rendendone più trasparente la relativa diffusione. Ciò ha portato inoltre alla
crescita dell’interesse verso strumenti in grado di monitorare e valutare le
performance realizzate attraverso politiche e prassi improntati alla responsabilità
sociale.
Numerosi sono gli strumenti per la diffusione presso le organizzazioni di
comportamenti virtuosi conformi a standard, principi e linee guida improntati
all’equità sociale ed alla salvaguardia dell’ambiente. 
E' utile riportare, pertanto, gli standard volontari più rilevanti, riconducibili ad
approcci di tipo gestionale, in base alla prevalenza di una dimensione rispetto ad
altre. 
1) Standard e Linee Guida  riferiti all’Ambiente di Lavoro
Fanno parte di questo gruppo diverse tipologie di strumenti, che vanno dallo
standard internazionale Social Accountability 8000, alle line guida ILO-OSH
2001. Questi hanno lo scopo di fornire un supporto alle organizzazioni, onde
promuovere lo sviluppo e la gestione di sitemi orientati alla responsabilità
sociale, in tema di lavoro, poiché abbracciano problematiche basilari riguardanti
il lavoro minorile e forzato, la salute, sicurezza e libertà di associazione, il diritto
di contrattazione collettiva, la discriminazione ecc., quindi definiscono tutta una
serie di requisiti tesi ad assicurare il rispetto dei diritti umani fondamentali.
2) Standard e sistemi di Gestione per la Qualità
Gli standard e i sistemi volontari di gestione per la Qualità, nonostante non siano
strettamente riconducibili alle tematiche correlate alla Responsabilità Sociale
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delle organizzazioni, si caratterizzano per una forte valenza nella tutela dei diritti
dei clienti e/o consumatori utenti e più in generale di tutti gli stakeholder. Le
norme più note e diffuse sono quelle della famiglia ISO9000, per
l’implementazione dei Sistemi di Gestione della Qualità, i cui principi cardine, in
sintesi, sono i seguenti:
- identificazione dei processi rilevanti;
- determinazione delle sequenze e delle interazioni;
- individuazione dei criteri e dei metodi per assicurare l'efficacia nella fase di
implementazione e di controllo;
- gestione delle risorse e delle informazioni;
- monitoraggio, misurazione ed analisi dei risultati;
- adozione di azioni correttive idonee a realizzare il miglioramento continuo.
3) Standard e sistemi di Gestione per l’Ambiente
Alle norme per i suddetti Sistemi di Gestione per la Qualità si affiancano,
generalmente, quelle della serie ISO14000 per l’implementazione e/o l’adozione
di Sistemi e/o di strumenti di Gestione Ambientale. Le norme volontarie e le
linee guida della serie ISO14000, sono volte alla gestione degli aspetti ambientali
dei processi e dei prodotti. Entrambe le serie di norme si basano sulla filosofia
del miglioramento continuo e sono fondate sull'approccio logico Plan-Do-Check-
Act, in quanto i relativi obbiettivi vengono sistematicamente pianificati,
implementati ed, eventualmente, rielaborati attraverso la misurazione dei risultati
e l'adozione di azioni correttive. Oltre alla ISO14000 altro standard noto è lo
schema EMAS, messo a punto dalla Commissione Europea con lo scopo di
promuovere il miglioramento continuo delle performance ambientali delle
organizzazioni, sia pubbliche che private, appartenente al settore industriale o dei
servizi.
4) Altri strumenti per la diffusione della Responsabilità Sociale
Esistono numerosi altri strumenti tesi a favorire la diffusione di comportamenti
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gestionali improntati a principi etici. I più noti possono essere considerati, lo
Standard AccountAbility1000 e il modello Q-RES.
L'AccountAbility fornisce alle organizzazioni gli strumenti manageriali di
verifica e rendicontazione, linee guida basate sulla serie AA1000, sviluppo
professionale e certificazione, ricerca applicata e strumenti di advocacy
pubblica.68
In base all’AA1000, l’accauntability rappresenta un'attività che fa leva su tre
principi chiave:
- Trasparenza, intesa come la capacità di rendere conto agli stakeholder
- Rispondenza, intesa come la capacità di dare risposte agli stakeholder
- Conformità alle norme di legge, agli standard, ai codici ai principi e ad altri
regolamenti volontari.
Il principio di rendicontazione alla base del framework AA1000 è l’inclusività,
cioè il riflesso delle aspirazioni e dei bisogni di tutti i gruppi di stakeholder, ad
ogni fase del processo di rendicontazione sociale ed etica, di verifica dei conti e
di reportistica nel tempo. Tale principio base si fonda su otto sotto principi di
rendicontazione ai quali conferisce valenza operativa, riconducibile a tre
differenti sfere:
1. Ambito: Completezza, Rilevanza, Regolarità, Tempestività;
2. Gestione: Verifica esterna della Qualità, Accessibilità, Qualità delle
informazioni;
3. Significatività: Integrazione; Miglioramento continuo.
68 AccountAbility, AA1000 Framework: Standard, guidelines and professional qualification, Exposure, 
ISEA, London, 1999.
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FIGURA 2.3 - Principi di rendicontazione e verifica dello standard AA1000
Fonte: ACCONTABILITY, AA1000S Standard per la verifica esterna, Principi Guida, Giugno 2002
L'AA1000 è un modello dinamico, poiché tende al miglioramento costante e
continuo dei comportamenti, attraverso un approccio progressivo che ne consente
la costituzione nel tempo. 
Esso si articola in cinque fasi:
1. Planning - definizione dei valori e degli obiettivi sociali ed etici 
dell'organizzazione e l'identificazione degli stakeholder;
2. Accounting - definizione dello scopo del processo, raccolta ed analisi delle 
informazioni, identificazione degli indicatori e degli obiettivi, sviluppo di un 
piano di miglioramento;
3. Auditing e reporting - realizzazione di una report da sottoporre agli 
stakeholder, onde ottenere la condivisione; 
4. Embedding – elaborazione di sistemi (gestione e raccolta delle informazioni e 
implementazione dei valori, audit interno) sviluppati per integrare e rafforzare il 
processo;
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5. Stakeholder Engagement per l'organizzazione ed il collegamento di tutte le fasi
del processo.
FIGURA 2.5 – Fasi ed elementi di un processo di Stakeholder Engagement
Fonte: TESTA M, op. cit., Torino, 2007 pag.114
Stakeholder Engagement si basa sul convincimento che  assicurare il diritto di 
essere ascoltati a coloro che sono influenzati o possono influenzare le attività di
un'organizzazione e obbligare quest'ultima a farsi carico delle aspettative, aiuti
l'organizzazione ad agire meglio. Tale approccio accresce la consapevolezza e la
legittimazione, in quanto i valori che sono affermati o creati dal dialogo non
possono che rafforzare la reputazione e la risonanza con i propri stakeholder.
In Italia è piuttosto noto il progetto Q-RES69 per il miglioramento delle
prestazioni etico sociali delle organizzazioni. Esso rappresenta un modello di
governance delle relazioni tra impresa e stakeholder, basato su un insieme
completo ed integrato di sei strumenti, orientati all'implementazione di un
sistema di gestione etico, certificabile, fondato su uno standard internazionale e
69 Le linee guida in merito alla Q-RES sono state pubblicate nel luglio del 2001 dal Centre for Ethics 
Law & Economics (CELE)
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su best practies, al fine di promuovere una visione basata sul contratto sociale
con gli stakeholder.
FIGURA 2.6 – I sei strumenti del modello Q-Res
Fonte: BALDINI E. (CELE), MODANI G. (AIOCI), op. cit., Progetto Q-Res – CELE
Appare evidente che possibili vuoti del sistema legislativo continueranno ad
esistere, offrendo facili opportunità per eventuali attività illecite. Così come sarà
sempre presente l'eventualità di svuotare dei propri contenuti gli strumenti di
responsabilità sociale delle imprese, utilizzandoli in modo ambiguo o parziale,
con lo scopo di veicolare un'immagine ambientalista, altruista o filantropica per
nulla aderente alla realtà.
Qualora non sia possibile stringere ulteriormente le maglie del tessuto normativo
e la cultura d'impresa risulti poco incisiva nell'orientamento dei comportamenti
intra ed iter-sistemici verso l'adozione di strumenti di autoregolazione, ciò infine
che può e che, probabilmente, deve vincolare le condotte irresponsabili e
fraudolente è l'insieme dei valori individuali che guidano le scelte dei soggetti
economici. La reale garanzia del rispetto dei vincoli imposti e delle regole
volontarie è rappresentata dalle caratteristiche proprie dell'organo di governo e
dei soggetti economici che compongono l'organizzazione.
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Capitolo 3
LA BALANCED SCORECAD: STRUMENTO DI
GESTIONE PER LA REPONSABILITA' SOCIALE
3.1 Il Valore d'impresa 
Per comprendere appieno le potenzialità della Balanced Scorecard risulta
opportuno innanzitutto riportare un concetto ad essa strettamente legato e cioè
quello di valore d'impresa. Il valore d'impresa deve essere interpretato come un
concetto pluridimensionale che comprende tre diverse macro-dimensioni:
economica, competitiva e sociale.
La dimensione economica prende in considerazione, da un lato, la capacità
dell’impresa di mantenere un grado di redditività coerente con le proprie
aspettative di crescita, all’interno di determinati vincoli di liquidità e di solidità
patrimoniale, dall’altro, la capacità di remunerare adeguatamente i mezzi
finanziari propri e di terzi.
La dimensione competitiva si riferisce, invece, al raggiungimento, mantenimento
e consolidamento del vantaggio dell’impresa nei confronti dei propri  competitor.
Tale  successo  competitivo  deriva  dalla  capacità dell’organo di governo di
rispondere ed anticipare i cambiamenti esogeni all’impresa e, contestualmente,
risulta essere variabile dipendente dei propri fattori endogeni e delle modalità con
cui vengono messi a sistema tra loro.
E', dunque, necessario presidiare, sviluppare e difendere, nel tempo, le proprie
risorse critiche, ovvero le competenze distintive dell’impresa, in modo da
incrementare i fattori critici di successo nell’ambito delle politiche di mercato, il
posizionamento tecnologico, l’attività di produzione o di orientamento alla
qualità, ecc.
Infine, in relazione all’ultima dimensione, quella sociale si é già ampiamente
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sottolineata l’importanza vitale, per l’impresa, di ricercare un consenso duraturo
da parte dei propri sovrasistemi rilevanti. Un comportamento socialmente
responsabile, alimentato dallo sviluppo e dalla diffusione di un’adeguata cultura
d’impresa, può giocare a favore della stessa performance economica: i valori  sui
quali l’organizzazione può investire si rivelano convenienti al pari di altri asset
intangibili. Così come un’impresa orientata alla leadership tecnologica non può
prescindere da significativi investimenti in innovazione, conoscenza, ricerca e
sviluppo, i cui benefici, tra l’altro incerti, saranno visibili solo nel lungo termine,
così la creazione di valore passa, inevitabilmente, attraverso il filtro, amplificante
o riducente, della cultura d’impresa e degli investimenti ad essa dedicati.
Una performance non soddisfacente in una delle tre dimensioni comporta la
distruzione del valore dell’impresa nel suo complesso. Il valore, dunque, appare
come elemento soggettivo, quale fattore fondamentale per la costruzione sociale
del benessere.1
Peraltro, non può essere sottaciuta l’importanza di effettuare periodiche ed
attendibili misurazioni delle prestazioni, in quanto riconducibili ad un processo
manageriale necessario alla gestione di qualunque tipologia di impresa. Scopo
precipuo dell’attività di performance measurement è la valutazione, in itinere ed
ex-post, dell’allineamento dei risultati raggiunti agli obiettivi stabiliti, essa
rappresenta, inoltre, un valido strumento per supportare, ex-ante, le decisioni
strategiche ed operative2.Un tale processo iterativo di sorveglianza strategica non
può più soffermarsi sulla mera misurazione dei costi e valutazione dei ricavi,
legati ai vari centri di costo e di responsabilità, ma deve spostare l’attenzione
sulle attività, in un’ottica incentrata sui processi e sulle relazioni tra questi3.
Diviene, dunque, fondamentale considerare la correlazione tra la strategia
deliberata e quella realmente messa in atto dall’organizzazione4, unitamente ai
1 TESTA M, La responsabilità sociale d’impresa:Aspetti strategici, modelli di analisi e strumenti 
operativi, Giappichelli, Torino, 2007, pagg. 125-126
2 MUSSARI R., “Misurazione e valutazione delle performance: un'analisi critica” in LOMBRANO A., 
(a cura di), In controllo di gestione negli enti locali, Maggioli, Rimini, 2001
3 TESTA M, “La sorveglianza”, in PELLICANO M., (a cura di) Il governo strategico delle imprese, 
Giappichelli, Torino, 2004, pagg. 213-225
4 INVERNIZZI (a cura di), Strategia aziendale e vantaggio competitivo, McGraw-Hill, 2008, capp. 1 e 5.
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processi che la compongono, individuando le caratteristiche che sottendono tale
relazione e soffermandosi, in particolare, sui seguenti imprescindibili fattori:
-la multidimensionalità degli indicatori utilizzati dal sistema, ovvero la
contemplazione di più variabili, in modo da affiancare alla dimensione
economico-finanziaria, altri caratteri di rilievo della gestione (connessione dei
diversi fattori causali);
-l’armonizzazione di aspetti gestionali e strategici, ascrivibile alla necessità di
evitare uno scostamento fra gli obiettivi di breve periodo e quelli di medio-lungo
termine (armonizzazione temporale);
-l’equilibrio tra i molteplici obiettivi che ruotano attorno al sistema
imprenditoriale (coordinamento degli interessi);
Visti attraverso il valore, i fenomeni economici cessano di essere eventi locali e
contingenti, incommensurabili rispetto ad altri, che hanno luogo in tempi e spazi
diversi, divenendo, così, parti correlate di un unico sistema. Ricondurre la
pluralità di tali aspetti ad un dato numerico rappresenta il difficile tentativo di
interpretare, in maniera univoca e comparabile, la complessità delle
organizzazioni imprenditoriali. La grande opportunità, che scaturisce
dall’individuazione di un semplice valore numerico, capace di esprimere la realtà
osservata, porta con sé il suo principale limite: l’impossibilità di pervenire ad una
grandezza univocamente accettata. Il valore è al contempo la più semplice e la
più complessa espressione dell’economia d’impresa.
Con riferimento al processo di creazione di valore delle imprese, la stessa
Commissione Europea, sottolinea che la performance di un’impresa dipende da
diversi elementi di tipo intangibile, quali il valore della conoscenza e la capacità
di innovare, il consenso e la fiducia delle diverse categorie di stakeholder, la
reputazione e, in ultima analisi, la disponibilità a contribuire al benessere sociale.
La CSR contribuisce, in una prospettiva di sviluppo duraturo per l’impresa, alla
creazione di valore ed è quindi in grado di generare un vantaggio competitivo5. 
Così come sostenuto da Kaplan e Norton, per creare valore, i beni immateriali
5 PRESIDENZA ITALIANA SULLA CORPORATE SOCIAL RESPONSABILITI, Un framework 
europeo per la CSR, Dichiarazioni della Presidenza Italiana sulla CSR, Bruxelles, 01/12/2003
73
devono essere allineati con la strategia6, per la cui realizzazione i due autori
ritengono essenziali tre componenti intangibili: capitale umano, informativo e
organizzativo.
Tuttavia, il nesso tra tali asset intangibili e la creazione di valore risulta essere
indiretta e talvolta potenziale. Ciò ha contribuito a rendere essenziale la
costruzione di un modello di pianificazione e valutazione della strategia in
relazione alle componenti che, più o meno direttamente, l’alimentano.
Un modello di integrazione tra la visione strategica del business e la visione
strategica delle persone è costituito dalla mappa strategica, elaborata da Kaplan e
Norton, la cui finalità è quella di rappresentazione, ovvero di racconto della
strategia attraverso l’identificazione di obbiettivi strategici posizionati in
opportune prospettive e collegati da meccanismi di causa/effetto. 
Per poterne tracciare le caratteristiche principali ed evidenziarne le potenzialità,
appare doveroso definire, in primis, la Balanced Scorecard (scheda di valutazione
bilanciata), efficace strumento di descrizione e attuazione della strategia di
un’impresa, da cui, le mappe strategiche concettualmente derivano7. 
3.2 Introduzione alla Bsc
Ideata da Robert Kaplan e David Norton nei primi anni novanta, la Balanced
Scorecard era stata inizialmente pensata come modello per misurare e valutare le
prestazioni di un’organizzazione. Lo strumento era finalizzato a risolvere un
problema di valutazione della performance e si basava su un assunto
fondamentale: le valutazioni di carattere finanziario non sono in grado di
individuare le attività atte a creare valore fra i beni di un'organizzazione, quindi
non permettono di mostrare quali siano i fattori critici per il successo
dell'impresa. L'aspetto economico-finanziario da solo, infatti, non è sufficiente a
spiegare il successo dell'impresa in quanto non ha alcuna valenza prospettica.
6 KAPLAN R. S., NOTON D.P., Mappe strategiche. Come convertire i beni immateriali in risultati 
tangibili, Insedi, Torino, 2005, pagg. 209-228
7 KAPLAN R. S., NOTON D.P., L'impresa orientata dalla strategia. Balanced Scorecard in azione, Insedi,
Torino, 2002
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I limiti del sistema tradizionale di misurazione della performance a cui la Bsc
intendeva porre rimedio possono essere sintetizzati come segue:
- sono sistemi di misurazione tattica e di controllo delle operazioni a breve
termine basati su una sola dimensione;
- danno enfasi al controllo del passato con un approccio feed-back;
- comportano uno scollamento tra piani strategici a medio e lungo termine e i
budget operativi a breve termine.
La Bsc dal momento in cui è stata ideata si è poi rapidamente evoluta in un
management system completo in grado di implementare ed eseguire la strategia.
Essa si proponeva come obbiettivo principale quello di allineare l’operatività
quotidiana e le risorse a disposizione con gli intenti strategici dell'azienda stessa,
permettendo così al management di elaborare nuove forme organizzative
fortemente orientate dalla strategia.
In quest'ottica la Bsc non viene più vista come un semplice sistema integrato di
misurazione, finanziarie e non, ma come un sistema di management strategico,
cioè un insieme di tecniche, strumenti e procedure per implementare e monitorare
la strategia. In particolare, la Bsc traduce la Mission e la Strategia di un'azienda
in un serie completa ed equilibrata di indicatori di perfomance, che costituiscono
un sistema strategico di misurazione e gestione. In tal contesto la Bsc rappresenta
l'esempio emblematico di strategia come sentiero di sviluppo, premettendo di
misurare costantemente l'evolversi della strategia.
E' possibile individuare, a riguardo, tre obbiettivi principali della Bsc.
Innanzitutto mira a concentrare e allineare, le diverse unità, le risorse umane e
finanziarie sulla strategia dell'organizzazione. In secondo luogo pone la strategia
al centro dell'organizzazione e fa in modo che essa costituisca la base per la
gestione operativa, attraverso l'allineamento dei fatti di gestione con gli obbiettivi
intermedi e finali. Un ulteriore obbiettivo riconosciuto a tale strumento è quello
di fungere da collante tra l'aspetto strategico e quello operativo.8
8 Cfr: Karl R. Knapp, "The Balanced Scorecard: Historical Development and Context, As Developed by 
Robert Kaplan & David Norton”, Foundations of Management, Anderson University DBA,  Summer 
2001
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3.3 Posizionamento dello strumento
Il sistema di pianificazione e controllo viene implementato in quelle aziende che
intendono monitorare, ex-ante e ex-post, gli indirizzi seguiti e le performance
conseguite. All’interno di tale processo è possibile individuare idealmente tre
momenti o funzioni; si tratta in particolare delle funzione di: Pianificazione
strategica; Pianificazione operativa o Programmazione e Controllo.
La pianificazione strategica rappresenta il processo di definizione e
implementazione della strategia ovvero il processo attraverso il quale si decidono
oggi le azioni da intraprendere per raggiungere gli obbiettivi di domani9.
Attraverso il processo di pianificazione strategica, quindi, si definiscono gli
obbiettivi di fondo della gestione e si individuano le linee strategiche per
raggiungerli. I piani strategici di lungo periodo vengono tradotti in obbiettivi e
programmi di azione aventi un orizzonte temporale di riferimento più limitato. I
programmi di azione devono essere controllati e monitorati nelle loro modalità di
attuazione, al fine di verificarne la corrispondenza con quanto prefissato o,
eventualmente, di aggiornare e riformulare i piani di lungo periodo. Tale
tripartizione, però, rischia nella prassi di essere troppo rigida e schematica, molto
spesso in azienda queste tre funzioni non sono così nettamente separate e i
confini tra di esse risultano più sfumati10.
Lo strumento della Bsc è collegato in particolare ad una precisa funzione, quella
del controllo strategico, esso pone la Mission dell’azienda quale momento
centrale di riflessione e monitoraggio, a cui vengono collegati fattori, espressi da
indicatori opportuni, che legano la dimensione strategica a quella della gestione
operativa. La Bsc diviene, quindi, strumento da affiancare agli ordinari mezzi di
programmazione e pianificazione, capace di collegare e tradurre gli indirizzi
strategici in obiettivi facilmente identificabili dagli operatori economici ai vari
livelli e di ricomporre le performance conseguite, espresse da un insieme
ordinato di indicatori, in sintesi destinati ai manager, ma soprattutto all'organo di
9 Cit: Ducker, 1973
10 MARASCA S.,  MARCHI L., RICCABONI A., Controllo di gestione. Metodologie e strumenti, 
Knowità, Arezzo, 30 nov 2008
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vertice. 
All’interno della piramide della pianificazione la Bsc e la Mappa strategica si
posizionano tra la strategia e gli strumenti operativi.
FIGURA 3.1 – La piramide della pianificazione
Fonte: KAPLAN R., NORTON D., op. cit., 2005, pag 46
La mission può essere definita come la ragion d’essere dell’impresa, il suo scopo
fondamentale, descrive quindi le finalità attuali. Essa rende esplicita la vision e
rappresenta il primo passo verso la formulazione della strategia.  
La vision costituisce il nucleo caldo della strategia, definendone l’identità
permanente nel tempo. E’ l’immagine mentale del possibile ed auspicabile stato
futuro dell’impresa, il cammino strategico attraverso il quale l’impresa intende
affrontare il futuro. Alla base della vision ci sono i valori, le convinzioni e gli
atteggiamenti di fondo che si riscontrano a livello personale e aziendale; quindi i
principi, le caratteristiche e la condotta che dovrebbero guidare l’impresa nel
perseguire la vision.
Infine abbiamo la strategia, cioè il  piano di gioco  che l'azienda intende adottare,
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il percorso da individuare. Bsc e Mappa strategica permettono di tradurre la
strategia deliberata dall'organizzazione in processi operativi, attraverso tutti gli
strumenti  che definiscono le azioni poste a livello operativo.
Lo strumento della Bsc si avvale di un ulteriore strumento, rappresentato da
schede di valutazione bilanciate individuali, a cui è possibile correlare il sistema
di incentivazione personale del manager a cui é affidato il singolo processo.
Ciò consente l’allineamento, individuabile nel grado di correlazione tra scopi ed
incentivi individuali, dei team e dei reparti con il raggiungimento degli obiettivi
strategici dell’intera organizzazione. Sembra utile sottolineare come la Bsc e la
Bsc individuale, mediante appropriati Fattori Critici di Successo, focalizzino la
misurazione sui tre diversi livelli descritti: la collettività, il sistema impresa e
l'individuo, contribuendo a fornire analisi più corrette dei processi di creazione e
distribuzione del valore.
3.4 Le dimensioni della Bsc e le relazioni Causa/effetto
La sempre maggiore attenzione verso la cultura connessa alla creazione di valore
ha spinto verso sistemi sofisticati di gestione e controllo aziendale, quantomeno
in grado di reggere il passo con lo sviluppo dei metodi di valutazione del valore11
e la misurazione degli obbiettivi e dei relativi risultati ad essi allineati, che
scaturiscono dall’adozione della Bsc. Tale strumento permette il superamento del
limite della monodimensionalità nella valutazione delle performance aziendali in
quanto vede la stima di FCS legati alla creazione di valore del sistema impresa,
quali la dimensione economico-finanziaria, quella dei processi interni, dei clienti
nonché dell’apprendimento e della crescita.
11 MASTROBERARDINO P., CALABRESE G., MAGLIOCCA., Scenari competitivi, valore e 
misurazione delle performance nell'impresa della vite e del vino, in Quaderno 5/2004 pag17
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FIGURA 3.2 – Indicatori di Performance delle 4 prospettive della Bsc
Fonte: TESTA M.,op. Cit.,2007, pag. 18
Prospettiva dei Clienti
Occorre preliminarmente effettuare un’integrazione terminologica, per la quale si
rende necessario parlare contestualmente di clienti e stakeholder per dare
completezza all’analisi del contesto esaminato. Tenendo conto di quella che è la
missione che l'azienda si è data con riferimento ai servizi pubblici locali occorre
che vengano individuati dapprima i soggetti critici, ovvero quelli portatori di
attese nei confronti dell’ente, in secondo luogo gli elementi di criticità da
monitorare, ed infine gli indicatori capaci di esprimere, in termini di valore, gli
obiettivi prefissati e i risultati raggiunti con riferimento ai vari elementi
considerati. Pertanto, in questa prospettiva, i manager individuano i segmenti di
clientela e di mercato in cui l’unità di business sarà in concorrenza e le misure di
performance mirate per segmento. La prospettiva del Cliente in genere include
diverse misure per scoprire i risultati positivi di una strategia ben formulata e
attuata. Le misure di outcome comprendono la soddisfazione del cliente,
fidelizzazione del cliente, acquisizione di nuovi clienti, redditività dei clienti e
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del mercato e la quota rispetto ai segmenti mirati.
Prospettiva dei Processi Interni
La prospettiva interna è in genere collegata a quell’insieme di fattori che, agendo
sui processi aziendali, contribuiscono in maniera determinante al perseguimento
dell’eccellenza. In tale prospettiva i dirigenti identificano i processi interni critici
che consentono alla business unit di fornire proposte di valore ai clienti sul
segmento di mercato e soddisfare le aspettative degli azionisti. Le misure
dovrebbero concentrasi sui processi che permettono di massimizzare i due aspetti
appena visiti.
La prospettiva dei processi interni permette, a differenza dei metodi di
misurazione tradizionale che si concentrano sulle misure finanziarie
incorporando qualità e metriche basate sul tempo, di identificare processi del
tutto nuovi in cui l’organizzazione deve eccellere in quanto considerati critici per
la strategia aziendale. Inoltre, tale prospettiva permette di arricchire la prospettiva
interna dei processi di business di processi innovativi, andando ad integrare ai
processi di fornitura di prodotti e servizi per i clienti di oggi, processi che
soddisfino le esigenze emergenti dei clienti attuali e futuri.
Prospettiva dell’Innovazione e dell'Apprendimento 
Tale prospettiva riguarda i percorsi che le aziende intraprendono sulla strada
dell’innovazione, dello sviluppo, e dell’apprendimento, ovvero le modalità
attraverso le quali si riescono a modificare o riprogettare processi e/o servizi, in
funzione dei cambiamenti nel contesto di riferimento, al fine di mantenere e
potenziare la capacità di creare valore. L'apprendimento e la crescita
organizzativa provengono da tre principali fattori: persone, sistemi e procedure
organizzative. Le altre tre prospettive tipicamente rivelano il gap tra capacità
esistenti di persone, sistemi e procedure e quanto sia necessario per realizzare
target di performance superiori. Per eliminare questi gap l’impresa deve investire
nella riqualificazione dei dipendenti, migliorare i sistemi informativi ed allineare
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procedure e routine organizzative. Se si ammette che la Bsc favorisce l’apertura
dell’organizzazione all’apprendimento, e dunque ad un’attenta valutazione dei
cambiamenti, si riconosce implicitamente che essa consente di monitorare le
variabili strategiche in tutte le sue dimensioni e manifestazioni e quindi
controllare l’orientamento strategico.
Prospettiva Economico - Finanziaria
Infine, l’ultima prospettiva della Bsc è la prospettiva economico-finanziaria o
Financial perspective. Essa costituisce la dimensione primariamente osservata dai
finanziatori, e dai portatori di capitale. L’obiettivo economico-finanziario in
particolar modo è collegato alla soddisfazione degli shareholder, cioè alla
creazione di valore per gli azionisti. In questa prospettiva è importante riflettere
sulla contrapposizione fra i differenti orizzonti temporali, con conseguente
contrasto tra obiettivi economico-finanziari di breve e medio-lungo termine. 
Risulta evidente come tutte le prospettive analizzate, con i relativi indicatori,
abbiano una rilevanza estrema nel processo di pianificazione e controllo
strategico; quella economico-finanziario, tuttavia, riveste un ruolo primario in
quanto rappresenta, se impostata efficacemente con indicatori sia di breve che di
lungo periodo, la sintesi estrema dell’impostazione e dell’implementazione della
direzione strategica, visto che tutte le altre prospettive hanno riflessi, più o meno
diretti, sulle misure ecomico-finanziarie.
Il sistema di misurazione e controllo integrato che ne discende consente di
condurre efficaci valutazioni delle performance su diversi piani di analisi,
derivando dalle strategie deliberate gli obiettivi di ciascun livello di ordine
inferiore, fino ad individuare i risultati da conseguire nell’ambito delle singole
attività.12
L’estrema elasticità del modello legittima ad immaginare che, all’interno delle
dimensioni sopra citate, nuove istanze potrebbero diventare ulteriori  specifiche
prospettive, ossia condizioni preliminari per l’ottenimento di vantaggi
12 Cfr BARONI D., Enti Locali e Aziende di Servizi Pubblici, Giuffrè, Milano, 2004
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competitivi dell’impresa. Fattori di tipo ambientale e sociale, dunque, possono
trovare adeguata allocazione nella prospettiva dei processi aziendali interni,
oppure configurare una quinta dimensione (quale, ad esempio, la Society
perspective), che raccolga le istanze di ulteriori sovra-sistemi (non più
esclusivamente rappresentati dalla proprietà, dall’organo di governo e dai
clienti), in modo da contemperare nuovi obiettivi ritenuti vitali per il successo
dell’intero sistema impresa. 
Relazioni di causa-effetto
Il modello appena visto pone in risalto la criticità dello studio delle relazioni tra
le diverse aree aziendali che, adeguatamente correlate, contribuiscono al
raggiungimento degli obiettivi strategici d’impresa e, dunque, partecipano
sinergicamente alla creazione di valore per la stessa. La suddetta visione
sistemica si trasferisce, poi, sul piano operativo, attraverso l’analisi di misure
trasversali legate tra loro in una logica di progetto/processo.
L’insieme delle relazioni causa-effetto, che possono essere rappresentate da uno
schema di tipo drill-down, permette di evidenziare l’intenso legame di
connessione tra decisioni strategiche e controllo degli indicatori, esplicitando le
dipendenze tra i vari livelli dell’organizzazione e garantendone l’allineamento13.
L’aspetto qualificante della Bsc non sta tanto nell’aver individuato le quattro
dimensioni che caratterizzano la strategia ma nell'aver individuato un nesso, una
relazione tra di esse che consente di spiegare, modificare o meglio adeguare la
strategia deliberata alla strategia emergente. La Bsc permette di misurare non
solo l’impatto atteso dalla strategia sulle dimensioni, ma il modo in cui questo sia
stato raggiunto. Pertanto, la Bsc spiega le relazioni di causa effetto tra le varie
dimensioni, e lega le azioni ai risultati tramite causa/effetto.
13 TESTA M, “La sorveglianza”, in PELLICANO M., (a cura di) Il governo strategico delle imprese, 
Giappichelli, Torino, 2004, pag 221
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FIGURA 3.3 – Relazione di causa-effetto
Fonte: Materiale corso Pianificazione e Controllo Aziende Pubbliche Prof. S. Lazzini, a.a. 2013/14
3.5 La Mappa Strategica
La mappa strategica, può essere definita come l’esplicitazione grafica delle
relazioni che sussistono tra i vari Key Performance Area delle quattro
prospettive. L’aspetto centrale sta proprio nell'individuare i Kpa o Fattori critici
di successo, che rappresentano quelle sotto dimensioni delle prospettive su cui
impatta l’azione strategica posta in essere e su cui si sviluppa l’azione
manageriale. Ad essi si legano i Key Performance Indicator, i quali rappresentano
invece una mera trasposizione di quello che è l’oggetto fondamentale che deve
essere misurato. In virtù di questo, non ci può essere un'articolazione rigida e
predefinita delle relazioni tra i diversi Kpa e proprio a tale scopo risulta utile la
rappresentazione grafica delle relazioni.
La mappa strategica é sviluppata dal semplice modello a quattro prospettive della
scheda di valutazione bilanciata, aggiungendovi sia un sottogruppo dettagliato
che illustra le dinamiche basate sul tempo prese in considerazione da una
strategia, sia un livello di granularità (un grado di dettaglio) che ne misura la
chiarezza e la focalizzazione14. Tale strumento, sebbene pervenga ad una spiccata
14 KAPLAN R. S., NOTON D.P., Mappe strategiche. Come convertire i beni immateriali in risultati 
tangibili, Insedi, Torino, 2005, pagg. 22-26
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parcellizzazione dei macro processi implementati dall’impresa, che confluiscono
nell’obiettivo di valorizzazione a lungo termine degli azionisti, rispetta due
assunti di riferimento che si ritengono imprescindibili15;
-il recupero della visione Zappiana dell’impresa come unita in divenire,
-la piena consapevolezza della natura sociale, e non meramente tecnica o
finanziaria, dei processi attraverso cui l’impresa crea valore.
La mappa strategica, quale elemento di congiunzione tra la formulazione dei più
elevati obiettivi strategici e la gestione operativa, risulta essere uno schema utile
alla funzione di sorveglianza, in quanto novero delle componenti di una strategia
e dei rapporti reciproci di connessione.
3.6 Principi alla base della Bsc
Tra i principi alla base di tale strumento16, è opportuno soffermare l’attenzione su
alcuni di essi:
- La strategia bilancia le forze contrastanti. L’elemento critico nella
pianificazione e descrizione di una strategia consiste nel bilanciare ed articolare
l’obbiettivo economico finanziario a breve termine, volto a ridurre i costi ed
incrementare la produttività, con quello a lungo termine, frutto di cospicui
investimenti in beni immateriali.
- La strategia si basa su una proposta di valore differenziata per il cliente.
Perseguire la creazione di valore per l’impresa vuol dire creare valore per il
segmento di clientela che si vuole soddisfare, attraverso offerte competitive
rispetto alla concorrenza, puntando su specifici requisiti ritenuti prioritari per il
target individuato.
- Si crea valore attraverso processi di business interni. Sono i processi
interni efficienti, efficaci ed allineati a determinare il valore, che successivamente
verrà distribuito dall’impresa. I quattro gruppi di processi interni che sono in
15 TESTA M, La responsabilità sociale d’impresa:Aspetti strategici, modelli di analisi e strumenti 
operativi, Giappichelli, Torino, 2007, pag 135
16 KAPLAN R. S., NOTON D.P., Mappe strategiche. Come convertire i beni immateriali in risultati 
tangibili, Insedi, Torino, 2005, pagg. 22 - 26
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grado di generate valore sono: gestionali operativi (relativi alla produzione e
fornitura di beni e servizi); di gestione della clientela (volti a saldare e rendere
profittevoli le relazioni con i clienti), di innovazione (tesi allo sviluppo di nuovi
prodotti, servizi, processi e rapporti), di regolazione e sociali (ovvero processi
necessari a conformarsi alle norme ed alle aspettative sociali).
- La strategia si compone di temi simultanei e complementari. Ciascuna tipologia
di processi interni nonché le diverse unità che compongono il sistema impresa,
sono cadenzati da differenti intervalli di tempo ed apportano benefici in momenti
diversi: da ciò la necessità e la difficoltà di bilanciare efficacemente la strategia.
- L’allineamento strategico determina il valore dei beni immateriali. La quarta
prospettiva, sia nell’ambito della mappa strategica che della Bsc, è quella
dell’apprendimento e della crescita, che descrive gli asset intangibili dell’impresa
ed il loro ruolo nella strategia.
I beni immateriali possono essere ricondotti a tre categorie:
- capitale umano articolato in competenze, conoscenze e capacità del personale,
- capitale informativo, costituito da infrastrutture tecnologiche e applicazioni
informatiche,
- capitale organizzativo, solitamente fondato su quattro componenti: 
1. cultura, ovvero consapevolezza ed interiorizzazione della missione, della
Visione e dei valori chiave necessari per eseguire la strategia, 
2. leadership, ovvero la disponibilità, ad ogni livello, di leader qualificati per
indirizzare l’impresa verso la strategia deliberata, 
3. allineamento, individuabile nel grado di correlazione tra scopi ed incentivi
individuali, dei team e dei reparti con il raggiungimento degli obiettivi strategici; 
4. lavoro di squadra, esprimibile attraverso le conoscenze dotate di potenziale
strategico, condivise all’interno di tutta l’impresa.
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FIGURA 3. 4 Schema sinottico della creazione del valore: mappe strategiche
FONTE: KAPLAN R. S., NOTON D.P., op. cit., 2005, pagg. 23
3.7 Vantaggi e Limiti dello strumento
Alla luce di tali riflessioni, la mappa strategica e la scheda di valutazione
bilanciata qualificano un sistema integrato di pianificazione, misurazione e
controllo, capace di tradurre la missione e la strategia dell’impresa - o di una
determinata strategic business unit - in obiettivi competitivi e sociali che vanno
ad affiancarsi agli indicatori della tradizionale dimensione economico-
finanziaria.
Tuttavia, le indubbie potenzialità connesse all’estensione della Bsc quale
strumento di valutazione delle strategie di sostenibilità ambientale e sociale - in
relazione alle diverse realtà definite dagli specifici contesti - lasciano intravedere
alcuni limiti. 
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In primo luogo l’esigenza di ricercare una continua coerenza fra strategie e
relative misurazioni potrebbe condurre il processo di formulazione della strategia
stessa verso una eccessiva ingessatura. Potenzialmente, ciò favorirebbe la
configurazione di una rigida strategia deliberata, sostanzialmente distaccata dagli
effettivi comportamenti aziendali individuabili nella strategia emergente.
In secondo luogo, il tentativo di voler integrare in una logica multidimensionale
il sistema di misurazione delle performance d’impresa potrebbe riflettersi in una
scelta di indicatori non sempre coerenti fra loro, in altri termini, il
disallineamento delle misure prescelte potrebbe tradursi in una sorta di
schizofrenia pervasiva dei comportamenti di gestione aziendale e,
conseguentemente, del sistema di controllo.
Peraltro, lo studio di strumenti di governo e gestionali, quale quello della mappa
strategica e della Bsc, pongono in luce il rigoroso legame esistente tra la funzione
della sorveglianza e quella della comunicazione, sia essa rivolta all’interno che
all’esterno della struttura imprenditoriale17.
La loro utility deriva, non soltanto, dalla maggiore attendibilità che conferiscono
al  flusso  informativo  rivolto  all’interno  ed  all’esterno dell’impresa, andando,
ad esempio, ad alimentare strumenti tipicamente afferenti alla rendicontazione e
comunicazione, come il Bilancio Sociale, ma é, anche, il frutto dell’opportunità
di tradurre le finalità strategiche in chiari obiettivi operativi. Ciò consente di
incrementare la partecipazione ed il coinvolgimento dei manager e dei
dipendenti, impegnati ad ogni livello, nelle politiche di governo dell’impresa. La
mappa strategica e la Bsc, preposte allo studio delle correlazioni tra i processi e
alla rilevazione quali-quantitativa delle performance, in funzione di indicatori
chiave ben individuati, rappresentano un valido supporto ai processi decisionali
dell’organo di governo.
A tale riguardo, se il bilancio d’esercizio rimane uno strumento fondamentale per
comprendere le opzioni operative ed in qualche modo anche strategiche
dell’impresa, è pur vero che tale documento necessita dell’elemento di sostegno
17 POPOLI P., La dimensione strategica del controllo di gestione, Giappichelli, Torino, 2002, pagg. 123 e
segg.
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di ulteriori strumenti esplicativi per ottemperare, in maniera trasparente ed
efficace, alle funzioni di comunicazione d’impresa nonché di sorveglianza delle
attività strategiche ed operative.
3.8 Un modello di mappa strategica nei processi di regolazione
e sociali
Se é vero che la strategia dell'impresa, ravvisabile in ciò che essa stessa
rappresenta,  é  il  risultato  dell'analisi  del  contesto,   inteso  come
1'individuazione dei propri sovrasistemi rilevanti e delle differenti istanze, della
valutazione delle capacità e delle competenze interne nonché della definizione
degli obiettivi perseguiti, allora, l'impresa dovrà avvalersi di strumenti, quali Bsc
e Mappe strategiche, in grado di correlare tali aspetti contestualmente. 
Deliberato il proprio percorso strategico, l'impresa può definire, attraverso
ulteriori mappe strategiche, derivate da quella primaria, un maggiore grado di
dettaglio e una moltitudine di elementi che contribuiscono al processo di
generazione del valore.
A supporto di quanto fin qui esposto, si propone, di seguito, il modello di mappa
strategica riferito a processi di regolazione e sociali18. L'utilizzo di tale strumento
tende ad agevolare l'individuazione degli obiettivi dei processi di regolazione e
sociali, che più di altri, sono destinati ad avere maggior impatto sul livello di
motivazione e fidelizzazione del personale, sulla generazione di valore per i
clienti, sul grado di consenso sociale e sulle performance economico-finanziarie.
Per l'impresa che crede realmente nella CSR, dunque, le mappe strategiche
consentono, da un lato, una valutazione più affidabile dei processi che
contribuiscono alla creazione valore e che, quindi, richiederebbero adeguati
investimenti e dall'altro, un migliore allineamento dei comportamenti
all'orientamento strategico di fondo, opportunamente allacciato agli obiettivi di
diversa natura perseguiti dalle numerose componenti del sistema imprenditoriale.
18 KAPLAN R. S., NOTON D.P., Mappe strategiche. Come convertire i beni immateriali in risultati 
tangibili, Insedi, Torino, 2005, pagg. 79 -201
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FIGURA 3.5 – Modello della mappa strategica dei processi di regolazione e sociale




IL CASO AZIENDALE: GRUPPO HERA S.P.A.
4.1 Storia del Gruppo
Il Gruppo Hera, multiutility locale a controllo pubblico, attualmente quotata in
borsa, nasce nel 2002 dall’integrazione di undici multiutility di base provinciale
operanti in territori confinanti delle province di Bologna, Ravenna, Rimini, e
Forli-Cesena, con l’obbiettivo di diventare strumento di sistema per il
miglioramento dei servizi in ambito locale e soggetto in grado si promuovere
investimenti sul territorio. L’aggregazione ha dato vita a una delle più importanti
local utility presenti in Italia nei servizi energetici, idrici e ambientali, che oggi è
arrivata a possedere un bacino di utenza di circa 4 mln di abitanti.
Il modello Hera è senza dubbio unico all’interno del panorama italiano delle
utilities. Hera presenta infatti una composizione plurale della maggioranza,
composizione che rispecchia in pieno il valore di radicamento territoriale
enfatizzato nella sua mission. Il meccanismo che ha portato alla nascita del
Gruppo è lo stesso che ha permesso l’incorporazione di altre realtà territoriali a
seguito della sua nascita. In estrema sintesi, le fusioni tra local utility si sono
prodotte attraverso uno scambio tra la società incorporata e quella incorporante.
La prima attribuisce alla seconda i propri asset e le proprie attività (concessioni,
ecc.), la holding incorporante (Hera) a questo punto offre in cambio una quota
proporzionata di azioni proprie via aumento di capitale.
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Proprio l’unicità del percorso aggregativo ha portato gli analisti a definirlo
emblematicamente come il “modello Hera”, al fine di richiamare le
caratteristiche di un’unione fondata sulla volontà di superare la suddivisione
territoriale degli operatori e di inserirsi in un contesto comune più ampio per
poter realizzare economie di scala, disporre sia di servizi centralizzati
funzionalmente articolati, sia dei vantaggi derivanti dai processi di innovazione
organizzativa.
Le strategie realizzate rispondono in primo luogo al potenziamento degli
investimenti in impiantistica e infrastrutture specie nei settori di punta del
gruppo: la gestione del servizio di igiene ambientale e la filiera del gas; in
secondo luogo all’allargamento ulteriore del mercato di riferimento attraverso la
concentrazione in Hera degli operatori regionali presenti e la promozione di
economie di scopo per focalizzare l’attenzione sull’utente e sulla possibilità di
erogare il maggior numero possibile di servizi in tutta l’area servita.
L’approccio strategico allo sviluppo territoriale del gruppo romagnolo rimarrà
una caratteristica distintiva e uno dei principali vantaggi competitivi nel futuro.
La scelta aggregativa sarebbe stata facilitata dalla presenza di imprese di
dimensioni confrontabili, ex-municipalizzate di comuni tutti di dimensioni
medie. L’approssimativa parità di condizioni di partenza tra soggetti federanti è
stata importante e garantita da un processo a più fasi, in cui nel primo stadio
l’aggregazione è avvenuta tra i soggetti minori (i romagnoli, in questo caso) e,
nel secondo stadio, questi si sono associati all’impresa del Comune maggiore.
Lo sviluppo del Gruppo si è caratterizzato inizialmente per la costituzione di
strutture di raccordo territoriale (società operative territoriali) con il compito di
sovraintendere all’erogazione dei servizi e sostituire le vecchie imprese a
carattere provinciale nell’interlocuzione con gli utenti e gli amministratori.
Questo genere di organizzazione si distingue con forza rispetto alle dinamiche
osservate nelle altre imprese multiservizio italiane dove di norma l’espansione su
nuovi mercati si configura più spesso come acquisizione della posizione
precedentemente occupata dall’incumbent o come collaborazione in veste di
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azionista di minoranza delle imprese storicamente presenti.
L’orientamento strategico ha quindi seguito la strada del consolidamento
territoriale e della valorizzazione delle economie di scala e di scopo soprattutto
nelle fasi a valle della filiera produttiva. Il rapporto con l’utente/cliente finale ha
rappresentato il punto di riferimento per l’organizzazione dei servizi e del lavoro,
concentrando all’interno di un’unica struttura tutte le funzioni amministrative.
Nei territori di elezione l’impresa si è proposta come interfaccia unica per le
esigenze di servizio della cittadinanza.
La peculiarità del suo percorso di sviluppo la qualifica come esempio di impresa
che ha saputo crescere mantenendo una forte componente di territorialità. Nel
corso degli anni Hera ha esteso la sua influenza nelle Marche, in Veneto, ed in
Abruzzo. Hera si è consolidata come leader nazionale nel settore dello
smaltimento dei rifiuti ed occupa posizioni di vertice nel servizio idrico integrato;
la scarsa presenza nel segmento della generazione denota un modello di crescita
che ha fatto del downstream il principale vantaggio competitivo e della
valorizzazione degli impianti di smaltimento l’asset strategico e imprenditoriale
per concorrere in nuovi mercati.
In Emilia Romagna, Hera ha assunto il ruolo di regional multiutility, integrando
gran parte delle utility e multiutility urbane e provinciali. Nel 2004 il controllo
del Gruppo si estende ad Agea Ferrara mentre, un anno più tardi, è il turno di
un'altra importante operazione di fusione: l’incorporazione di Meta Modena. Nel
corso del 2006 Hera aumenta la sua partecipazione in Aspes Multiservizi,
multiutility operativa nella provincia di Pesaro-Urbino, e acquista da Enel
Distribuzione la rete di distribuzione elettrica in diciotto Comuni della provincia
di Modena. Nel 2008 entrano nel perimetro aziendale le partecipazioni in Sat e
Aimag.
Le tappe di sviluppo del gruppo Hera hanno così portato a successivi
ridimensionamenti delle quote dei soci fondatori rispetto alla crescita di valore
della società conseguita attraverso fusioni. In sintesi, lo sviluppo del gruppo si
caratterizza, da sempre, per una duplice strategia:
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La crescita per via esterna, attraverso aggregazioni sul territorio di imprese
geograficamente contigue, acquisizione di partecipazioni e stipula di alleanze con
soggetti di rilievo nazionale e una strategia di crescita per vie interne, attraverso
un’ottimizzazione dei processi aziendali, la realizzazione di sinergie, la
focalizzazione sul territorio presidiato nell’ottica di estendere il maggior numero
di servizi al maggior numero di comuni o utenti.
La crescita per linee interne ha saputo, da una parte, sfruttare la liberalizzazione
dei mercati energetici con lo sviluppo dell'attività di trading e, dall'altra, sfruttare
il contributo di alcuni elementi di crescita "fisiologici" quali gli adeguamenti
tariffari, l'espansione della clientela e il completamento della copertura
impiantistica sul territorio.
Attraverso le aggregazioni, Hera ha oggi raggiunto una dimensione extra
regionale, valorizzando le economie di scala sul lato degli approvvigionamenti e
la possibilità di sostenere gli investimenti. La strategia multibusiness ha inoltre
perseguito l’attività di cross-selling  che ha permesso di espandere velocemente il
mercato elettrico e quello dei rifiuti speciali beneficiando della vasta base di
clienti già servita con i servizi del gas. Facendo leva sulla fidelizzazione del
cliente e il vasto patrimonio di conoscenza raccolto grazie all’informatizzazione
delle sue abitudini di consumo, Hera ha prodotto una strategia commerciale
aggressiva sul territorio, riuscendo a rosicchiare importanti spazi di mercato a
incumbent  del calibro di Enel o Eni ad esempio.
Ed è proprio la strategia di crescita esterna che  ha spinto il gruppo ad uscire dai
confini dell’Emilia Romagna, nonché a ricercare sul mercato un migliore
posizionamento nell’upstream energetico. Hera è entrata nel capitale della società
Galsi, costituita per la costruzione di un gasdotto Algeria-Italia, questa
partecipazione è valsa al Gruppo la firma di un accordo con Sonatrach per la
fornitura di gas naturale. 
Un’attenzione particolare va posta alla strategia esterna finalizzata a ridurre il
gap di Hera nella produzione di energia elettrica, rispetto ad altre realtà
industriali del paese. Hera è oggi leader in Italia nel recupero di energia elettrica
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dai rifiuti (waste-to-energy), grazie, come detto, allo sfruttamento dei suoi 7
impianti di termovalorizzazione (a Bologna, Ferrara, Forlì, Modena, Ravenna e
Rimini), di cogenerazione (Bologna, Ferrara, Forlì, Cesena, Imola e Modena),
degli 11 impianti per la captazione di biogas da discarica o depuratori, dei 4
turboespansori (Bologna, Ferrara, Forlì e Ravenna) e dell’impianto idroelettrico
di Cavaticcio. Il gruppo ha effettuato un importante investimento partecipando
seppur in quota ridotta (5,5%) al capitale di Tirreno Power (ex gen.co Enel) e
promuovendo una serie di investimenti in centrali elettriche in Campania
(Sparanise e Teverola in provincia di Caserta). Tutte queste iniziative portano a
coprire un’importante quota della domanda di fornitura dei clienti con
produzione propria di energia elettrica che il Gruppo mira a portare fino al
perfetto equilibrio nei prossimi anni. Inoltre, come già detto, nel 2006 Hera ha
acquisito da Enel la rete di distribuzione elettrica in 18 Comuni della Provincia di
Modena.
La progressiva strategia di espansione territoriale di Hera, attraverso il
consolidamento di aziende multiutility nelle aree limitrofe al territorio di
riferimento, ha condotto il Gruppo a coprire il 70% dei clienti in Emilia-
Romagna, a conseguire una presenza nella regione delle Marche e, dal 2012,
nella parte nord est dell’Italia, accrescendo in questo modo le proprie opportunità
di consolidamento del settore. Infatti con l’operazione Acegas Aps, l’area di
riferimento si è ampliata nelle contigue regioni del Veneto e del Friuli,
caratterizzate da elevata frammentazione di operatori locali. Tra la fine del 2013
e l’inizio del 2014, l’azione di consolidamento di Hera ha portato a due ulteriori
operazioni di espansione territoriale, permettendo di accrescere la presenza del
Gruppo nelle province di Gorizia e Udine.
Hera ha attuato un percorso esattamente contrario rispetto a quello degli altri
operatori, partendo dai clienti, dalla centralità del cliente e dalla rete ad esso
dedicata, ha reso sostenibile la parte di business esposta alla competizione,
ovvero la parte liberalizzata. Infatti guardando agli allargamenti territoriali con le
conseguenti iniziative di razionalizzazione, tutte le altre mosse sono state
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finalizzate a creare un posizionamento upstream in modo da riuscire ad ottenere
un equilibrio tra ciò che Hera possedeva a valle e quello su cui poteva contare a
monte. Altro vero asset posseduto e valorizzato dal gruppo era la posizione
nell’ambiente. Di fatto l'Emilia Romagna è sempre stata negli anni ‘70 e ’80, un
precursore nello sviluppo dei modelli di gestione del ciclo dei rifiuti.
Il Gruppo Hera oggi opera in 265 comuni delle province di Bologna, Ferrara,
Forlì-Cesena, Modena, Padova, Pesaro e Urbino, Ravenna, Rimini e Trieste, in 6
comuni della provincia di Ancona, in 3 comuni della provincia di Firenze, in 1
comune della provincia di Venezia, 1 comune della provincia di Udine e in 1
comune della provincia di Gorizia.
Fornisce servizi energetici (gas, energia elettrica), idrici (acquedotto, fognatura e
depurazione) e ambientali (raccolta e smaltimento rifiuti) a circa 4 milioni di
cittadini. Da gennaio 2013 è entrata a far parte del Gruppo Hera anche
AcegasAps, multiutility attiva nelle province di Gorizia, Padova, Trieste e
Venezia.
FIGURA 4.1 - Cittadini e Comuni serviti nel territorio (servizi regolamentati)
Fonte: Bilancio di Sostenibilità, Gruppo Hera, pag 15 
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L’azionariato di Hera è costituito da enti pubblici, investitori privati e investitori
professionali. Hera si configura come una società multiutility con un azionariato
pubblico maggioritario ampiamente diversificato.
Gli Enti Pubblici rappresentano la categoria più rilevante tra gli investitori di
Hera con una quota del 57,3% del capitale sociale e sono costituiti
prevalentemente da Comuni delle province dell’Emilia-Romagna in cui opera il
Gruppo. Quasi tutti gli enti pubblici azionisti di Hera hanno sottoscritto un “Patto
di Sindacato”, obbligandosi a mantenere una partecipazione pari al 51% del
capitale sociale come previsto dallo Statuto.
FIGURA 4.2 - Azionariato al 30 giugno 2014
Fonte: Relazione semestrale consolidata al 30 giugno 2014, pag 11
4.2  Settori di attività
Il modello di business adottato da Hera è fortemente orientato ad un approccio
multiutility, al fine di beneficiare dei vantaggi di una strategia di cross-selling.
Accanto all’attività nel segmento del gas naturale, che rappresenta una delle
principali in termini di contributo al valore della produzione, la società mantiene
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una leadership nella fornitura del servizio idrico integrato e nel ciclo dei rifiuti
nel bacino territoriale di riferimento. L’apporto alla formazione del valore della
produzione del segmento della generazione, distribuzione e vendita di elettricità
risulta essere di rilevanza minore.
Ai fini di una maggiore comprensione del posizionamento strategico si propone
un’analisi dei risultati realizzati nelle aree d’attività in cui opera il Gruppo:
settore della distribuzione e vendita di gas metano e gpl, settore di distribuzione e
vendita di energia elettrica, settore del ciclo indico integrato (acquedotto,
depurazione e fognatura), settore dell’ambiente (raccolta e trattamento dei rifiuti)
e del settore altre attività (teleriscaldamento, pubblica illuminazione, gestione del
calore e altri servizi minori).
FIGURA 4.6 - Composizione portafoglio business in termini di Ricavi e Mol
Ricavi Mol
Fonte: Bilancio consolidato e separato 2013 
Il gruppo gode di un profilo operativo piuttosto saldo, sostenuto da un portafoglio
ben bilanciato di servizi utility, con un forte contributo reso da attività
monopolistiche regolate a basso rischio, date in concessione e remunerate sulla
base di schemi tariffari concepiti per coprire i costi operativi e in conto capitale.
L’esposizione verso i business regolati può costituire un elemento di debolezza di
fronte alle evoluzioni normative che negli ultimi anni hanno cercato di aprire una
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nuova stagione di gare in luogo delle concessioni in house presenti. Va tuttavia
sottolineato che i settori regolamentati presentano notevoli barriere all’ingresso,
che dipendono tanto dall’andamento delle gare (negli ultimi anni quasi tutti i
servizi sono stati riassegnati agli incumbent) quanto, nel caso specifico di Hera,
dalla presenza di un vantaggio competitivo enorme, ossia l’essere player di un
sistema integrato che oggi si estende nella maggior parte del territorio regionale e
che potenzialmente rappresenta un fattore disincentivante nei confronti
dell’ingresso di nuovi attori. La forte esposizione ai settori regolati ha come
risvolto della medaglia la dipendenza dalle scelte di remunerazione definite per
legge. 
Nel corso degli ultimi anni,  il gruppo Hera è entrato con maggior decisione nel
business elettrico, con un beneficio notevole dal punto di vista del valore della
produzione (oggi la filiera elettrica pesa per il 33,3% sui ricavi), ma meno
rilevante dal punto di vista della capacità di produrre reddito (10,3% dell’Ebitda).
La contrazione del mercato energetico ha dunque influito in misura importante.
La strategia commerciale dual fuel  ha permesso di sviluppare il mercato elettrico
a tassi di crescita sostenuti, sia attraverso attività di cross selling  sulla clientela
esistente che attraverso l’espansione in nuovi territori. La strategia ha consentito
di difendere la clientela esistente nel settore gas e raggiungere importanti
posizioni di mercato a livello nazionale nell’energia elettrica con vendite annue
di circa 10 TWh.
Lo sviluppo commerciale nel settore elettrico è stato accompagnato da un
parallelo cauto ingresso nella generazione elettrica. Hera rimane un operatore con
una presenza relativamente contenuta nelle attività di generazione; la maggior
parte della domanda di energia elettrica dei clienti finali è infatti prevalentemente
coperta con un portafoglio di contratti di fornitura bilaterali ampiamente
diversificato e con l’attività di acquisto in borsa.
Le attività di distribuzione elettrica hanno registrato un importante sviluppo sin
dalla costituzione; la fusione con l’azienda multiutility  Meta Spa di Modena nel
2005 e l’acquisizione della rete elettrica dell’Enel nella provincia di Modena,
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hanno contribuito all’espansione della rete completamente attrezzata con
contatori elettronici e gestita in remoto da un unico centro di telecontrollo
tecnologicamente avanzato. Il contributo dell’aggregazione di Acegas Aps e
dell’acquisizione di Est Reti Elettriche in provincia di Gorizia sono importanti
anche in questo settore, in particolare per le potenzialità di sviluppo e le sinergie
che possono essere conseguite per una realtà integrata delle dimensioni del nuovo
Gruppo.
Nel settore Ambiente Hera è il principale operatore nazionale per quantità di
rifiuti raccolti e trattati (5,6 milioni di ton) ed è uno dei più importanti operatori
integrati del settore a livello europeo con 87 impianti di trattamento e
smaltimento dei rifiuti urbani e speciali. L’attività di raccolta dei rifiuti, regolata
sulla base di concessioni, è stata negli anni sviluppata con le successive
operazioni di integrazioni societarie, fino a coprire tutti i territori da Modena a
Pesaro-Urbino, da Padova a Trieste. Il sistema impiantistico per il trattamento di
tutte le tipologie di rifiuti fa capo a Herambiente, spin-off del gruppo nato nel
2009, partecipata da Hera spa e dal fondo internazionale di investimento Eiser. Il
sistema di raccolta dei rifiuti in Hera si basa sul riciclaggio della maggior parte
(oltre il 53%) dei materiali di scarto (vetro, carta, plastica e metalli e biomasse) e
sulla valorizzazione del contenuto energetico della parte rimanente, attraverso
trattamenti di termovalorizzazione e di estrazione dei biogas.
Questo efficace sistema ha contribuito notevolmente alla diminuzione della
quantità di rifiuti urbani smaltiti in discarica, riducendo così l’inquinamento del
suolo e dell’ambiente, direttamente e indirettamente.
Le attività di trattamento e smaltimento dei rifiuti hanno beneficiato nel tempo
della significativa espansione e rinnovo dell’assetto impiantistico. Oggi, questo
assetto impiantistico in grado di soddisfare la richiesta di trattamento e
valorizzazione dei rifiuti di ogni tipologia, costituisce un’eccellenza del Gruppo
su scala nazionale. Con una generazione di circa 1 TWh il Gruppo è divenuto
uno dei principali operatori impegnati nel recupero di energia elettrica da rifiuti.
Nel settore del gas Hera ha una quasi completa copertura dei territori in cui
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opera. Ciò include i servizi di distribuzione e i servizi di vendita e trading di gas
metano, oltre alla gestione del teleriscaldamento. Hera è oggi la quarta realtà a
livello nazionale in termini di volumi venduti, vanta una base clienti di 3 milioni
di persone, con vendite pari a oltre 3,1 Mld m3 all’anno e un forte
posizionamento di mercato, anche nel mercato deregolamentato.
La rete di distribuzione, sviluppata con investimenti diretti e acquisizioni di
aziende, copre capillarmente il territorio di riferimento e può contare su 1,1 punti
di riconsegna (Pdr).
Hera opera, sin dalla sua fondazione, nella gestione del ciclo idrico integrato,
dalla distribuzione in rete di acqua potabile fino alla raccolta e depurazione delle
acque reflue e svolge in esclusiva questi servizi in sette province dell’Emilia
Romagna, nel nord delle Marche e nel Triveneto, sulla base di concessioni a
lungo termine (in media 2023).
A seguito delle fusioni effettuate nel corso del tempo, dello sviluppo fisiologico
delle attività e degli investimenti realizzati, il Gruppo è diventato il secondo
maggiore operatore nazionale e il migliore gestore in termini di efficienza delle
reti. La rete idrica, così come tutte le reti del Gruppo, è attualmente controllata da
un unico sistema di controllo in remoto che garantisce maggiore efficienza e
minori costi di gestione.
Tutto il sistema di controllo ambientale, dall’analisi prima della distribuzione,
fino ai sistemi di raccolta e depurazione delle acque reflue, ha registrato
importanti progressi, che garantiscono un’elevata qualità del servizio e la
massima sicurezza ai clienti.
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FIGURA 4.7 - Dati di sintesi dei servizi gestiti
Fonte: Bilancio di Sostenibilità 2013
4.3 Risultati di Gestione
Per comprendere appieno l’azienda oggetto di analisi risulta utile fornire alcuni
dati significativi dei risultati di gestione di Hera, che rendono l'idea dell'impatto
rilevante sul territorio.
Attualmente Hera è presente in 4 regioni (Marche, Emilia-Romagna, Veneto e
Friuli) e sviluppa un giro d’affari di 4,9 miliardi di euro l’anno. Il Gruppo ha oggi
dimensioni economiche e patrimoniali che superano di oltre 4 volte quelle di
partenza, impiega più di 8.500 persone e presenta una capitalizzazione tra le
maggiori del paese, relativamente al settore “multi-utility”.
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FIGURA 4.3 - Dati di sintesi
Fonte: Bilancio consolidato e separato 2013
I risultati dell’esercizio 2013 evidenziano l’impegno del Gruppo Hera alla
continua crescita. Una crescita progressiva dei risultati attraverso la collaudata
strategia multi-business, dove le buone perfomances dei principali settori di
attività possono non solo compensare la sofferenza degli altri business ma
contribuire ad un aumento complessivo dei risultati.
Nonostante il calo dei consumi a livello nazionale, il clima mite dell’ultimo
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trimestre 2013 e la congiuntura economica che penalizza ancora in maniera
particolare il mercato immobiliare, il Gruppo Hera mostra significativi risultati in
incremento rispetto all’esercizio precedente. Questo andamento è dovuto sia ai
risultati del perimetro Hera che all’integrazione del Gruppo AcegasAps. I dati
quantitativi evidenziano minori volumi di energia elettrica, gas metano e calore
venduti, minori volumi di acqua somministrata, mentre i volumi smaltiti sono
superiori all’anno precedente, grazie alla maggiore dotazione impiantistica e al
forte impegno commerciale nello smaltimento di rifiuti industriali.
Nella tabella sottostante sono riportati i risultati economici degli esercizi 2012 e
2013.
FIGURA 4.4 - Conto Economico consolidato
Fonte: Bilancio di Sostenibilità 2013, pag. 38
Il Margine operativo lordo consolidato di Gruppo al 31 dicembre 2013 si mostra
in crescita, passando da 662,1 a 830,7 milioni di euro con una crescita di 168,6
mln di euro (+25,5%), a cui contribuisce l’ingresso di AcegasAps per 141,5
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milioni di euro, e una crescita Hera per 27,1 milioni di euro (+4,1%). L’Utile
Operativo dell’esercizio 2013 è pari a 415,8 milioni di euro, in crescita del 23,9%
rispetto all’analogo periodo del 2012. Il contributo di AcegasAps al 31 dicembre
2013 è di 74,8 milioni di euro. L’Utile prima delle imposte passa da 213,5 milioni
di euro del 31 dicembre 2012 a 306,0 milioni di euro del 2013, con una crescita
del 43,3%. L’Utile netto dell’esercizio al 31 dicembre 2013 si attesta dunque a
181,7 milioni di euro, in aumento, rispetto ai 134,4 milioni di euro del 2012. La
crescita del risultato netto (+47,3 milioni di euro) è dovuta a: -l’integrazione con
AcegasAps per 35,3 milioni di euro; -la crescita ordinaria Hera di 1,7 milioni di
euro (+1,6%); -e i maggiori effetti non ricorrenti che sommati insieme danno un
effetto positivo di 10,3 milioni di euro. L’utile di pertinenza del gruppo è invece
pari a 164,9 milioni euro milioni di euro, in aumento di 46,2 milioni di euro
rispetto ai 118,7 del 31 dicembre 2012.
FIGURA 4.5 - Stato Patrimoniale 
Fonte: Bilancio  di Sostenibilità 2013
Il capitale investito netto nel corso del 2013 si è incrementato del 19,7%
passando da 4.095,3 a 4.901,0 milioni di euro principalmente per effetto
dell’ingresso del Gruppo AcegasAps nel perimetro del Gruppo Hera. Le attività
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immobilizzate nette al 31 dicembre 2013 ammontano a 5.340,1 milioni di euro
contro i 4.418,7 del dicembre 2012, con un incremento pari al 20,9% come
conseguenza sia degli investimenti svolti sia dell’ampliamento del perimetro di
consolidamento. Il capitale circolante netto registra una riduzione di 20,7 milioni
di euro. I fondi alla chiusura dell’anno 2013 ammontano a 535,1 milioni di euro
aumentati del 21,6% rispetto al valore di dicembre 2012. 
Il patrimonio netto incrementa da 1.878,7 a 2.305,7 milioni di euro
principalmente a seguito dell’aumento di capitale a favore dell’acquisizione del
Gruppo AcegasAps e del successivo aumento di capitale avvenuto a novembre
2013.
4.4 Gli strumenti di Governo e l'Organizzazione
Gli organi sociali che formano il sistema di governance di Hera sono il Consiglio
di Amministrazione, il Comitato Esecutivo, il Collegio Sindacale, i comitati
interni e l’assemblea degli azionisti. Il Consiglio di Amministrazione è
supportato nello svolgimento delle proprie funzioni da due comitati: il Comitato
per la Remunerazione e il Comitato Controllo e Rischi. Il Consiglio di
Amministrazione ha inoltre istituito un Organismo di Vigilanza ai sensi del
D.Lgs. 231/2001, nonché un Comitato Etico per il monitoraggio, la diffusione e
l’attuazione dei principi del Codice Etico del Gruppo Hera.
Consiglio di Amministrazione 
Seguendo i principi di territorialità, la struttura di governo di Hera prevede un
Consiglio di Amministrazione composto da 14 membri, 11 dei quali non
esecutivi, designati per la maggior parte da un Comune capofila che raduna
intorno a sé altre realtà minori e ne rappresenta la volontà in Consiglio; la
restante parte dei consiglieri è designata dai soci privati che possiedono almeno
l’1% di azioni con diritto di voto.
Si viene così a comporre una struttura societaria in cui c’è la possibilità per un
solo Comune, sia questo Bologna, Modena (i soci principali) o un altro Comune,
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di imporre delle scelte autonome sugli indirizzi della società. I soci pubblici di
Hera sono uniti in un Patto Parasociale con l’obbligo di rispettarne le decisioni
(Sindacato di voto). È bene comunque precisare che tutte le decisioni sull’assetto
della società passano all’interno del patto di sindacato, il cui funzionamento
rispetta rigide logiche territoriali ed attribuisce ai Comuni maggiori
(parallelamente alla maggior quantità di azioni detenuta in proporzione sugli
altri) poteri di indirizzo e nomina di gran lunga maggiori ed esiste altresì un
ulteriore Patto di consultazione da 5 soci di minoranza che prevede la
designazione di componenti del Consiglio.
In ultimo, allo scopo di mantenere in mani pubbliche il controllo dell’impresa e
la stabilità nella sua composizione societaria, lo Statuto pone la maggioranza
pubblica come vincolo  e limita al 2% la quantità di azioni in possesso da parte di
un socio non-pubblico.
Collegio Sindacale 
É l’organo societario che vigila sulla corretta amministrazione, in particolare
sull’adeguatezza dell’assetto  organizzativo, amministrativo e contabile adottato
dagli amministratori e sul suo concreto funzionamento.
Comitato Esecutivo 
Il Comitato Esecutivo, con riguardo alla definizione annuale del piano industriale
di Gruppo e alle proposte di nomina dei dirigenti di primo livello, ha il compito
di esprimere un parere preventivo rispetto alla presentazione al Consiglio di
Amministrazione, nonché di deliberare, in relazione a definite fasce di importo,
in ordine ai contratti e convenzioni inerenti all’oggetto sociale, a rapporti di
consulenza con esperti professionisti esterni, all’adesione della società a
organismi, associazioni, enti, a transazione di controversie e rinunce di crediti, ad
atti modificativi e risolutivi di contratti per linee di credito e finanziamenti, alla
stipula, modificazione, risoluzione di contratti per investimenti.
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Comitato per la remunerazione 
Il Comitato per la Remunerazione, ha il compito di formulare proposte al
Consiglio di Amministrazione per la remunerazione del Presidente,
dell’Amministratore Delegato e degli amministratori che ricoprono particolari
cariche nonché per la definizione di criteri generali di remunerazione dell’alta
direzione e dei dirigenti.
Comitato per il controllo dei rischi
Il Comitato per il Controllo e Rischi, ha funzioni consultive e propositive ed è
composto da quattro amministratori non esecutivi indipendenti. Ha il compito di
vigilare sulla funzionalità del sistema di controllo interno, sull’efficienza delle
operazioni aziendali, sull’affidabilità dell’informazione finanziaria, nonché sul
rispetto delle leggi e dei regolamenti e sulla salvaguardia del patrimonio
aziendale.
Comitato Etico
Il Comitato Etico, ha il compito di monitorare la diffusione e l’attuazione del
Codice Etico, e redige una relazione annuale sull’attività svolta e sulle
segnalazioni ricevute.
L’organo di vigilanza
L’Organo di Vigilanza ha il compito di vigilanza e controllo in ordine al
funzionamento, all’efficacia e all’osservanza del Modello organizzativo per la
prevenzione dei reati societari con l’obiettivo di prevenire i reati dai quali può
derivare la responsabilità amministrativa delle società del Gruppo, in
applicazione delle disposizioni contenute nel D.Lgs. 231/2001.
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FIGURA 4.8 - L'Organigramma
Fonte: Bilancio di Sostenibilità 2013
Il modello Hera si distingue nel panorama delle multiutility per aver realizzato
un'integrazione industriale e operativa fondata su di una Holding che, attraverso
Direzioni Centrali d'impostazione, supporto e controllo garantisce una vista
integrata di Gruppo e favorisce lo sfruttamento delle sinergie, attraverso le
Direzioni Generali garantisce l'indirizzo ed il coordinamento delle aree strategie
di affari di competenza e attraverso le linee di Business dedicate garantisce la
gestione operativa delle attività del Gruppo.
Interessante leggere la distribuzione di deleghe tra il Presidente e
l’Amministratore Delegato in riferimento alle aree di business in cui opera il
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gruppo: il primo presidia le attività dei mercati non regolati, al secondo compete
l’organizzazione del gruppo nei mercati regolati.
Al Presidente riportano le Direzioni Centrali: Legale e Societario, Servizi e
Sistemi Informativi, Relazioni Esterne e la Direzione Investor Relations. Al
Presidente fanno capo inoltre la Direzione Generale Sviluppo e Mercato e
Herambiente S.r.l..
Dall’Amministratore Delegato dipendono le Direzioni Centrali: Acquisti e
Appalti; Amministrazione, Finanza e Controllo; Personale e Organizzazione;
Qualità, Sicurezza e Ambiente e la Direzione Corporate Social Responsibility.
Inoltre, dall’Amministratore Delegato dipende la Direzione Generale Operations.
A partire da Gennaio 2013 il Gruppo ha adottato un modello organizzativo in
ambito Direzione Generale Operations volto ad ottenere ulteriori benefici dalla
specializzazione verso i singoli business gestiti, andando inoltre a migliorare il
rapporto con gli stakeholder in termini di organicità, standardizzazione e
proattività. 
In tal modo nel modello operativo del Gruppo Hera permane la ricerca del
migliore equilibrio tra la prospettiva di settore di business e il radicamento
territoriale, ricercando la massimizzazione dell'efficacia e dell'efficienza del
servizio attraverso le leve operative disponibili (organizzazione, processi, risorse
e sistemi).
Inoltre, con decorrenza 1° Gennaio 2013, ha avuto effetto la fusione per
incorporazione nel Gruppo Hera di Acegas-Aps la cui articolazione organizzativa
fondamentale è stata approvata ed è stata definita in coerenza con il modello
organizzativo attuato nelle analoghe aree di riferimento del Gruppo.
Analizzando i cambiamenti organizzativi per aree di business, nell'ambito della
Direzione Generale Operations, sono state costituite tre Direzioni con
responsabilità verticale sui diversi servizi gestiti, la Direzione Acqua, la
Direzione Energia e la Direzione Servizi Ambientali, e due Direzioni con
caratteristiche trasversali, la Direzione Tecnica Clienti, che gestisce i servizi
tecnici direttamente connessi alle utenze finali sul territorio del Gruppo, e la
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Direzione Tecnologie e Sviluppo, nella quale sono confluite le attività di
ingegneria centralizzata e le attività inerenti il telecontrollo, i laboratori, e il
coordinamento complessivo dei servizi regolati.
Con il processo di riorganizzazione funzionale della struttura del gruppo nel 2009
e 2010 è stato approvato il superamento delle Società Operative Territoriali con
l’integrazione delle loro attività nella Holding. Contestualmente a tale
operazione, le attività commerciali della Gestione Clienti delle Sot sono state
collocate in Hera Comm. Inoltre le attività di Amministrazione, Qualità,
Sicurezza e Ambiente e Rapporti con i Media e Comunicazione Locale sono state
accentrate gerarchicamente, passando dalle Strutture Operative Territoriali alle
rispettive Direzioni Centrali, con il mantenimento del presidio territoriale dal
punto di vista logistico.
Sono stati  definiti sette presidi territoriali focalizzati sul presidio della relazione
con il territorio nei confronti dei principali Stakeholder locali garantendo,
attraverso un approccio organico e proattivo sviluppato in coerenza con il
Bilancio di Sostenibilità, il coordinamento, la standardizzazione e la
priorizzazione delle interazioni. A tale scopo sono stati nominati sette Area
Manager aventi il ruolo di presidiare le relazioni con i principali stakeholder
locali e di gestire le richieste provenienti dal territorio in modo proattivo. Gli
Area Manager rispondono ai Direttori dei Business ai quali è stato affidato il
presidio delle sette aree territoriali (in particolare a tutti i Direttori è affidata
un’area territoriale a eccezione dei Direttori Acqua e Ambiente ai quali sono state
affidate due aree).
Dalla fine del 2009 ogni territorio si avvale, per l'attività di promozione e di
sviluppo del radicamento territoriale, di un Comitato per il Territorio che prevede
componenti espressione del territorio di riferimento (tra cui il Presidente stesso),
ai quali si aggiunge il Direttore di competenza dell'Area Territoriale locale. Il
Comitato affronta periodicamente alcune tematiche chiave quali il monitoraggio
della soddisfazione dei clienti, della qualità e della sostenibilità dei servizi offerti.
Ha altresì il compito di supportare il top management del Gruppo nell'interazione
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con gli enti pubblici e gli altri stakeholder locali.
La gestione dell'Azienda prevede due Comitati Collegiali: 
Comitato di gestione: ha il compito di esaminare e condividere le politiche, le
strategie e la pianificazione operativa a livello di Gruppo e di favorire
l'integrazione tra le varie strutture; 
Comitato di Direzione: esamina ogni tre mesi l'andamento della gestione e
l'avanzamento dei progetti compresi all'interno della Blanced Scorecard; 
4.5 Governo della Responsabilità Sociale D'Impresa
La cultura della sostenibilità, intesa in senso lato ambientale e sociale, si è
ampiamente diffusa, basti osservare come sono mutate le scelte dei consumatori
nell’acquisto di beni e servizi sempre più orientati ed attenenti alle componenti
ambientali, etiche e sociali. 
Se le imprese non si accorgono che la cultura aziendale è cambiata, significa che
le imprese non sono in grado di stare sul mercato. La sostenibilità oggi è un
elemento strutturale del business delle aziende di successo. Se le aziende non
colgono questo messaggio, sarà il mercato stesso nei prossimi anni ad escluderle.
C’è stato un cambiamento completo del concetto di CSR che sta dietro a quello
di business, cioè è mutata totalmente la visione futura di impresa. A riguardo
Michael Porter, grande studioso teorico del vantaggio competitivo, scrisse: “il
mega trend per le imprese del futuro è la sostenibilità e questo trend è simile alla
rivoluzione che portò all’introduzione dell’informatica nelle imprese. Le imprese
che si sono adeguate per tempo sono rimaste sul mercato, quelle che non si sono
adeguate sono state espulse”. Il pensiero di Porter, evidenzia il trend di
cambiamento e la direzione in cui sta andando il mercato. Se un’impresa,
qualunque sia essa di beni o di servizi, non comprende il cambiamento
fondamentale che per fortuna c’è stato in questi anni, rischia di perdere i propri
clienti.
Come già accennato nell’ambito del secondo capitolo è importante osservare
come l’impresa scelga di dotarsi di sistemi di autoregolamentazione e impegno in
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chiave di responsabilità etica e sociale. E di come essi diventano parte integrante
di una strategia capace di accrescere non solo il profilo etico e la percezione e
l’immagine interne ed esterne, bensì la propria competitività sul mercato. In
sostanza, alla base c’è l’idea che valori etici, responsabilità sociale, sostenibilità,
non sono semplici orpelli, marketing buonistico da propagandare con accorte
campagne di comunicazione, bensì leve fondamentali per rispondere in modo
innovativo ai bisogni espressi sul mercato dei consumatori, ma più in generale
per corrispondere alle esigenze di tutti coloro che hanno rapporti diretti e indiretti
con l’impresa: dagli azionisti ai lavoratori, dai clienti ai fornitori, dalla comunità
alla pubblica amministrazione. Tutto questo al fine di riuscire a sostenere
obiettivi di sviluppo e redditività dell’impresa in un rapporto equilibrato fra i
diversi interessi.
L’autoregolamentazione diventa quindi lo strumento tramite il quale le imprese
virtuose rendicontano alle diverse constituencies il perimetro e gli obiettivi del
proprio agire e allo stesso tempo si autovincolano, predeterminando le ulteriori
finalità da tenere a mente per il raggiungimento del proprio oggetto sociale. In
estrema sintesi, in questi esse descrivono i propri valori di riferimento e come
questi si traducano e influenzino le relazioni quotidiane con i lavoratori, clienti,
fornitori e comunità civile. Inoltre, descrivono le performance sociali raggiunte,
il grado di coinvolgimento e i rapporti con i vari Stakeholders. Ciononostante,
questi rischiano di oscurare e di mettere in secondo piano l’altra parte
dell’adozione di pratiche responsabili, ossia quella che riguarda l’introduzione
efficace e vincolante di tematiche valoriali anche nelle scelte strategiche e di
business delle imprese, quelle scelte cioè che più immediatamente riflettono gli
obiettivi di profitto che la società intende raggiungere. Inoltre, la CSR ha anche
una indubbia componente strategica-reputazionale. Questo rischia di deviare, o
meglio di indirizzare, il focus delle imprese principalmente verso la
rendicontazione al mercato, agli investitori e agli altri Stakeholders delle
politiche adottate, rischiando quindi di mettere in secondo piano l’organizzazione
interna della relativa funzione, che viene allocata in direzioni che
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istituzionalmente si occupano di ben altro.
La CSR deve essere considerata una componente totalmente integrata con il
business, per qualsiasi tipologia di impresa. Il Gruppo Hera, da questo punto di
vista ha anticipato i tempi, evitando che la CSR sia solo una vetrina per l’esterno
e rendendola invece una componente strutturale della gestione dell’impresa. Ciò
è stato attuato seguendo alcune regole fondamentali:
- Evitare che il CSR Manager sia un dipendente che provenga dalla funzione
Comunicazione, poiché ciò potrebbe essere fuorviante rispetto al ruolo che la
CSR debba ricoprire in azienda. Nel Gruppo Hera il CSR Manager è infatti una
figura proveniente dal Controllo di gestione che ha gestito dall’interno il governo
dell’impresa.
- E' importante che la CSR abbia una propria direzione. Hera si è dotata dal 2010
di una Direzione CSR che risponde direttamente all’Amministratore Delegato.
- Gli strumenti del CSR Manager devono avere un ruolo strutturato con il
business, affinché si possa intervenire in maniera decisiva nella definizione delle
politiche aziendali. 
Nel Gruppo Hera i due momenti fondamentali di pianificazione, il piano
industriale e il budget, sono costruiti dalla direzione pianificazione strategica e
dalla direzione amministrazione finanza e controllo, assieme alla direzione
Corporate Social Responsibility così che possa contribuire nella definizione degli
obiettivi di lungo periodo. Nel Piano Industriale sono declinati non solo gli
obiettivi economici, finanziari e industriali ma anche sociali ed ambientali. Anche
il budget economico e finanziario si costruisce parallelamente al Bilancio di
Sostenibilità, strumento quest'ultimo che non si limita a prendere atto della
situazione aziendale, ma enuclea chiaramente il percorso da intraprendere,
identificando i principali obiettivi dell’azienda e declinandoli in progetti, azioni,
indicatori ecc. L’Azienda approva contestualmente, in Consiglio di
Amministrazione e poi in Assemblea, i due documenti, Bilancio Consolidato e
Bilancio di Sostenibilità.
Il Gruppo ha inoltre deciso di introdurre un strumento molto innovativo nella
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definizione ed assegnazione di obiettivi a tutta la classe dirigente, mi riferisco sia
ai quadri sia ai dirigenti: il Sistema Balanced Scorecard.
Sono numerosi gli strumenti di governo che il Gruppo Hera ha adottato per
garantire l’applicazione dei principi della responsabilità sociale, a partire dalla
già citata direzione di corporate social responsibility, alla direzione di internal
auditing, al modello organizzativo per la prevenzione dei reati societari,al risk
assessment, al codice etico, al comitato rischi, la funzione di Risk Management
& Assicurazioni e per finire il sistema di gestione qualità,sicurezza e ambiente.
La Direzione Corporate Social Responsibility
Costituita nel maggio 2005 dal Consiglio di Amministrazione di Hera S.p.A. in
staff all’Amministratore Delegato, l’unità organizzativa Corporate Social
Responsibility, dal 2010 Direzione, ha il compito di garantire che i principi di
Responsabilità Sociale siano parte integrante della pianificazione e gestione
aziendale. La Direzione CSR ha la responsabilità di definire e proporre le linee
guida aziendali relative alla responsabilità sociale d’impresa, redigere la
rendicontazione sulla sostenibilità, presidiare il sistema Balanced Scorecard
integrato con le strategie di sostenibilità, proporre e gestire la realizzazione di
progetti in ambito di responsabilità sociale. Da fine 2010 la Direzione è costituita
dalle funzioni Gestione Sistema Balanced Scorecard, Reporting di Sostenibilità e
Progetti CSR. Dal 1° agosto 2013 la Direzione ha una nuova funzione, Sviluppo
CSR, con l’obiettivo di implementare e consolidare le nuove attività di
engagement degli stakeholder del territorio principalmente attraverso il nuovo
strumento HeraLAB. In particolare Direzione CSR è stata costituita con i
seguenti compiti principali: 
− definire e proporre le linee guida aziendali relative alla responsabilità sociale
d’impresa; 
− raccordare tutti gli interlocutori aziendali coinvolti sulle tematiche relative alla
CSR; 
− elaborare report specifici e Key Performance Indicators (KPI) in materia di
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sostenibilità e CSR, garantendo l’informazione al top management
sull’andamento dei progetti approvati; 
− redigere il bilancio di sostenibilità garantendo il coinvolgimento degli
stakeholder e l’applicazione degli standard elaborati dai network internazionali; 
− coordinare, in collaborazione con altre funzioni aziendali, tutte le iniziative di
coinvolgimento degli stakeholder in materia di CSR; 
− garantire, in collaborazione con le funzioni preposte, la diffusione presso tutti
gli stakeholder delle iniziative di comunicazione intraprese in materia di CSR; 
− gestire la definizione e l’implementazione del sistema balanced scorecard, in
coerenza con il ciclo di pianificazione dell’impresa (piano industriale e budget),
garantendone l’applicazione. 
Attualmente questa Direzione è composta dal CSR manager e da due persone: 
-una persona responsabile del reportig di sostenibilità; 
-una persona responsabile della gestione del sistema balanced scorecard integrata
con le politiche e gli obiettivi di CSR. 
Il profilo del responsabile del presidio 
Filippo Bocchi, responsabile della Direzione CSR, è laureato in Economia e
Commercio. Ha frequentato il corso di perfezionamento post-laurea in Economia
della Cooperazione presso l’Università di Bologna e numerosi corsi di
specializzazione sulla CSR, tra i quali quello organizzato da ALTIS (CSR
Manager). E’ approdato alla direzione di questa unità organizzativa dopo
un’esperienza di cinque anni in Hera maturata nel controllo di gestione e qualche
anno in una società di consulenza, dove si è occupato prevalentemente di
rendicontazione sociale e ambientale.
L’esperienza passata è stata utile in quanto la cultura del controllo e della
rendicontazione acquisita nel controllo di gestione “tradizionale” ha trovato
concreta applicazione anche nell’attività di governo e controllo della CSR,
ovvero in una forma di controllo più ampio che supera la sola dimensione
economica. L’esperienza acquisita nella balanced scorecard ha consentito la
traduzione delle politiche di CSR in obiettivi operativi collegati al sistema
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incentivante. Il passaggio alla CSR è avvenuto, in conseguenza di una
riorganizzazione aziendale, su proposta del vertice aziendale con la convinzione
che il background professionale sul controllo di gestione, unito alla passata
esperienza nella consulenza direzionale sui temi di rendicontazione sociale e
ambientale, rappresenti una condizione preferenziale per il governo della CSR. 
La Direzione Internal Auditing 
Nel 2003 è stata istituita la Funzione (Direzione da marzo 2010) Internal
Auditing di Hera S.p.A., secondo quanto previsto dal Codice di Autodisciplina
delle Società Quotate predisposto da Borsa Italiana. Dal 2006 essa riporta
direttamente al Vice Presidente del Consiglio di Amministrazione di Hera S.p.A.
garantendone così l’indipendenza dalle strutture operative. Nel 2011 hanno avuto
corso gli approfondimenti a perfezionamento e adeguamento, anche formale, del
Mandato e Manuale Operativo della Struttura di Internal Auditing.
L’attività di Internal Auditing, sotto la guida del Comitato Controllo e Rischi, è
diretta alla valutazione dei rischi aziendali con conseguente definizione e
realizzazione del piano pluriennale di audit, all’esecuzione dei relativi audit
specifici, alla consulenza interna sulla gestione del rischio. Svolge quindi
un’attività indipendente e obiettiva di controllo e consulenza, finalizzata al
miglioramento dell’efficacia e dell’efficienza. Costituisce, quindi, parte del
sistema di controllo interno, inteso come un insieme di strutture organizzative,
attività e regole, finalizzate a garantire il conseguimento degli obiettivi aziendali
in termini economico produttivi, informativi, nonché di conformità di
comportamento rispetto alle norme applicabili. 
Gli audit possono avere per oggetto le infrastrutture, le attività, i processi e le
informazioni di Hera S.p.A. e delle sue società controllate. Nel 2013 il complesso
degli incarichi svolti ha portato alla redazione di 53 rapporti di audit. Ai fini del
D.Lgs. 231/2001 sono stati esaminati 799 flussi informativi. 
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Il modello organizzativo per la prevenzione dei reati societari 
Il D.Lgs. 231/2001 ha introdotto nell’ordinamento giuridico italiano un regime di
responsabilità amministrativa a carico degli enti per reati commessi, nel loro
interesse o vantaggio, da persone fisiche che rivestono funzioni di
rappresentanza, di amministrazione e di direzione degli enti stessi o da persone
fisiche sottoposte alla loro direzione o vigilanza. 
I Consigli di Amministrazione di Hera S.p.A. e delle principali società controllate
del Gruppo hanno adottato un modello di organizzazione, gestione e controllo - il
“Modello 231” - con l’intento di assicurare condizioni di correttezza e
trasparenza nella conduzione degli affari e delle attività aziendali. Il modello
include i principi di comportamento formalizzati nel Codice Etico. L’insieme
delle società del Gruppo dotate di un “Modello 231” comprende il 93% dei
lavoratori a tempo indeterminato del Gruppo. 
A seguito di una mappatura delle attività aziendali “sensibili” ai rischi di reato
inclusi nel decreto, le società del Gruppo hanno definito specifici protocolli cui
attenersi per lo svolgimento di particolari attività e reso periodicamente
disponibili i conseguenti flussi informativi. I protocolli sono diffusi a tutti i
lavoratori attraverso il portale informativo aziendale e la loro applicazione è
monitorata durante la fase di audit. Non si sono rilevati casi di corruzione che
abbiano dato vantaggi al Gruppo e quindi di rilevanza rispetto a quanto definito
dal “Modello 231”.
La Direzione Internal Auditing assicura l’assistenza alle diverse funzioni
aziendali nella stesura e nell’implementazione delle azioni correttive rispetto alle
carenze individuate in occasione degli audit. Provvede anche ad aggiornare la
presentazione a scopo divulgativo del Modello 231 del Gruppo, alla quale segue
un’attività informativa e una capillare diffusione, dei contenuti conseguenti
l’evoluzione normativa e gli approfondimenti giurisprudenziali.
Il Codice Etico 
Il Codice Etico esprime gli impegni e le responsabilità etiche cui sono tenuti
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amministratori, lavoratori e collaboratori di tutte le società del Gruppo nella
conduzione delle attività finalizzate al raggiungimento degli obiettivi aziendali. Il
Codice Etico di Hera ha l’obiettivo di indirizzare la gestione del Gruppo secondo
criteri di responsabilità, correttezza professionale, qualità ed efficienza
economica nei rapporti interni ed esterni al Gruppo, al fine di favorire indirizzi
univoci di comportamento volti alla soddisfazione delle esigenze degli
stakeholder e al consolidamento di una positiva reputazione societaria. 
Sono presenti nei contratti di fornitura predisposti dalle società del Gruppo
clausole risolutive connesse al mancato rispetto, da parte dei fornitori, del Codice
Etico, e a partire dal 2006 la qualificazione dei fornitori è subordinata
all’accettazione del Codice Etico. 
A gennaio 2014 il Consiglio di Amministrazione di Hera S.p.A. ha approvato il
Codice Etico aggiornato nel secondo semestre 2013 che sarà approvato nel corso
del 2014 da tutte le società controllate del Gruppo. L’aggiornamento del
documento è avvenuto con il coinvolgimento dei lavoratori, tramite la possibilità
di inviare proposte di revisione, un seminario pilota dedicato con 23 coordinatori
e responsabili, il coinvolgimento dei rappresentanti dei lavoratori SA8000, di
quelli per la sicurezza, delle Organizzazioni Sindacali (delegazione trattante) e un
gruppo di lavoro costituito in larga parte, ma non solo, da Direttori delle diverse
aree aziendali e società controllate di Hera (30 persone). Le principali revisioni
hanno riguardato la parte relativa ai “Valori” e l’inserimento di tre nuovi articoli,
“Riservatezza delle informazioni”, “Tutela dell’immagine”, “Diverse sensibilità”.
Sono state effettuate inoltre diverse puntualizzazioni diffuse e presenti in tutte le
sezioni. 
L’analisi dei rischi 
L’Organismo di vigilanza con riferimento agli specifici rischi inerenti le
tematiche incluse nel perimetro D.Lgs. 231/2001, ha approvato il risk assessment
231 per il triennio 2013-2015 e il relativo Piano di Audit. Il piano è stato redatto
sulla base delle valutazioni di rischio, dell’eventuale estensione a società
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precedentemente non incluse nel Progetto 231, della copertura di nuovi processi,
dell’evoluzione normativa e dell’estensione dell’ambito di attività delle stesse
società. Il risk assessment e il Piano di Audit, previo parere del Comitato
Controllo e Rischi, sono stati approvati dal Consiglio di Amministrazione di Hera
S.p.A. 
Il Comitato Rischi 
Il Comitato Rischi è stato istituito nel marzo 2011 ed è composto da Presidente,
Amministratore Delegato e Vice Presidente di Hera S.p.A., dal Direttore
Generale Sviluppo e Mercato, dal Direttore Amministrazione, Finanza e
Controllo, e dal Responsabile Analisi e Controllo Rischio Energetico. Il Comitato
Rischi rappresenta il principale organo di indirizzo, monitoraggio e informativa
relativamente alle strategie di gestione rischi ed ha il compito di: 
- definire le linee guida generali per il processo di Risk Management;
- garantire la mappatura e il monitoraggio dei rischi aziendali;
- assicurare la definizione delle politiche di rischio e dei parametri di misurazione
da sottoporre all’approvazione del Consiglio di Amministrazione di Hera S.p.A.; 
- garantire allo stesso una rendicontazione semestrale; definire e assicurare i
protocolli informativi verso il Comitato Controllo e Rischi, la Direzione Internal
Auditing e il Collegio Sindacale.
La gestione dei rischi 
Hera ha istituito fin dal gennaio 2004, all’interno della propria struttura
organizzativa, la Funzione di Risk Management & Assicurazioni al fine di
ottimizzare il profilo di rischio aziendale, adottare un comportamento proattivo
nei confronti dei rischi puri d’impresa, minimizzando le minacce e sfruttando le
opportunità al fine di garantire una sempre più efficace protezione del patrimonio
umano, materiale e intangibile aziendale, e contribuire alla crescita di valore
dell’azienda.
Il Risk Management trova pratica attuazione in un processo continuo e circolare
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caratterizzato da alcune fasi tipiche quali la consapevolezza del rischio,
l’identificazione dei pericoli, l’analisi del rischio, la gestione e il trattamento dei
rischi, il controllo e la verifica delle politiche di Risk Management attuate. 
Il sistema di gestione Qualità,Sicurezza e Ambiente 
Il 2013 è stato per Hera un anno di grande cambiamento organizzativo che ha
segnato il passaggio dalla struttura organizzativa per territori a una basata su
linee di business. In questo contesto e grazie all’oramai collaudato e consolidato
sistema di gestione della qualità, sicurezza e ambiente del Gruppo, si sono
mantenute tutte le certificazioni senza soluzioni di continuità con il passato. Il
consolidamento delle certificazioni rappresenta un nuovo punto di partenza per lo
sviluppo di un sistema di gestione aziendale che coinvolge progressivamente tutti
i principali aspetti dei servizi erogati rivolgendo la propria attenzione anche ad
altri schemi di certificazione, come ad esempio la certificazione energetica ISO e
la certificazione dei sistemi di gestione della sicurezza delle informazioni ISO
27001. Fra i maggiori risultati raggiunti nel corso del 2013 emergono: - il
mantenimento delle certificazioni del sistema di gestione integrato qualità,
sicurezza e ambiente di Hera S.p.A. e di molte altre società del Gruppo tra cui
Herambiente, Hera Comm e Uniflotte a conferma che le logiche e le dinamiche
del sistema di gestione sono entrate a far parte della vita aziendale; - un articolato
programma di audit interni, che ha consentito di garantire un elevato livello di
efficacia del sistema integrato pur nell’evoluzione del modello organizzativo di
Hera S.p.A.; 
- l’ottenimento della certificazione SA8000, attraverso la quale si aggiunge ai
propri processi l’attestazione di conformità etica e sociale;
- l’avvio del percorso di certificazione energetica ISO 50001 di Hera S.p.A. che
sta coinvolgendo tutte le strutture aziendali e che ha superato positivamente la
verifica preliminare. Nel corso del 2014 tale percorso prevede l’implementazione
e il consolidamento del sistema finalizzato a una efficace e responsabile gestione
dei consumi energetici che si concluderà con la verifica di certificazione; -
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l’avviamento del progetto ISRS (International Safety Rating System), grazie al
supporto di Det Norske Veritas, ha coinvolto prima la Direzione Centrale Qualità
Sicurezza e Ambiente di Hera e successivamente quella di AcegasAps
permettendo la creazione di un benchmarking interno per l’individuazione di
eccellenze e aree di debolezza che meritano maggiore attenzione all’interno del
Gruppo. Nell’ultimo biennio + il progetto EMAS di Herambiente ha visto
l’ottenimento di 22 registrazioni corrispondenti a circa 44 impianti di trattamento
rifiuti e ha raggiunto l’obiettivo di perimetro che Hera si era prefissato
inizialmente. Si è ravvisata la necessità di razionalizzare il progetto EMAS
escludendo dal processo di registrazione impianti non più attivi come le
discariche esaurite o le stazioni di trasferimento, dove risultava difficile
perseguire il miglioramento continuo delle prestazioni ambientali. 
Mentre rimane immutato l’impegno di mantenerla per tutti gli impianti attivi e
strategici dell’organizzazione e di implementarla nel caso di nuovi impianti. Il
possesso della registrazione EMAS e la relativa dichiarazione ambientale
rappresenta per Herambiente un impegno al miglioramento continuo delle
prestazioni ambientali dei propri impianti e uno strumento prezioso di
sensibilizzazione per mantenere alta l’attenzione nei confronti delle tematiche
ambientali.
4.6 La gestione della sostenibilità 
Hera sviluppa e promuove politiche aziendali finalizzate all’adozione di un
modello di impresa in grado di soddisfare in maniera equilibrata le esigenze dei
diversi stakeholder. Fin dalla sua costituzione pubblica ogni anno il Bilancio di
Sostenibilità e inserisce nella sua strategia la Responsabilità Sociale d’Impresa
intesa come primario strumento per l’aumento della competitività e come
elemento chiave per il raggiungimento di uno sviluppo sostenibile per l’azienda e
per il territorio in cui opera.
Missione e Valori espressi all’interno del Codice Etico dettano le linee guida per i
comportamenti aziendali e informano ogni azione e relazione aziendale. Essi
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disegnano l’orizzonte strategico e culturale all’interno del quale si elabora il
piano industriale, si rendicontano in trasparenza i risultati attraverso il Bilancio di
Sostenibilità, si definisce annualmente la pianificazione economica. Il sistema di
balanced scorecard consente di declinare la strategia aziendale e le politiche di
responsabilità sociale in progetti operativi specifici che costituiscono parte
integrante del sistema incentivante del management.
Valori, Missione e Codice Etico costituiscono il punto di riferimento su cui il
Gruppo Hera ha impostato il proprio sistema di gestione e pianificazione
aziendale caratterizzato dall’integrazione tra strumenti di rendicontazione
economico-finanziaria e di rendicontazione degli indicatori di responsabilità
sociale d’impresa: il Piano industriale recepisce gli obiettivi di sostenibilità
dichiarati nel Bilancio di Sostenibilità in coerenza con l’allocazione delle risorse
di budget del Gruppo. 
Questo percorso virtuoso della responsabilità sociale in Hera è caratterizzato da
numerose iniziative di coinvolgimento degli stakeholder che consentono
l’esplicitazione di legittime istanze e il loro opportuno bilanciamento nelle
politiche aziendali e nei relativi strumenti di attuazione.
FIGURA 4.9 - Dalla Strategia alla Gestione quotidiana: un percorso virtuoso
Fonte: www.gruppohera.it
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Missione, Valori e principi di funzionamento
Nell’autunno 2005 è stato predisposto e avviato un percorso di verifica e
ridefinizione della Missione e dei Valori elaborati nel 2002. A tal proposito è
stato costituito un gruppo di lavoro coordinato dall’unità CSR, e composto
inoltre dalla Direzione Personale e Organizzazione, dal Direttore di Hera
Bologna e dalla Direzione Relazioni Esterne, il cui compito è stato quello di
formulare una proposta di Missione e di Carta dei Valori al Comitato di
Direzione. 
In tali attività la condivisione e il coinvolgimento sono stati ritenuti
fondamentali: ancora prima di effettuare una proposta al comitato di Direzione, il
gruppo di lavoro ha deciso di verificare la prima bozza di Missione elaborata
coinvolgendo i lavoratori, attraverso alcuni focus group, ed effettuando interviste
ad alcuni Sindaci dei Comuni Soci, che rappresentano gli azionisti di
maggioranza di Hera.
Il coinvolgimento è stato esteso a tutti i lavorati attraverso un questionario, i cui
risultati sono stati utilizzati dal Comitato di Direzione per la stesura definitiva.
Il Comitato di Direzione di Hera S.p.A. ha infine sottoposto il testo definitivo al
Consiglio di Amministrazione che lo ha approvato nel giugno 2006.
Di seguito si riporta la Mission, i Valori e i principi di funzionamento del gruppo.
Mission: “Hera vuole essere la migliore multiutility italiana per i suoi clienti, i
lavoratori e gli azionisti, attraverso l’ulteriore sviluppo di un originale modello di
impresa capace di innovazione e di forte radicamento territoriale, nel rispetto
dell’ambiente.
Per Hera essere la migliore vuol dire rappresentare un motivo di orgoglio e di
fiducia per:
- i clienti, perché ricevano, attraverso un ascolto costante, servizi di qualità
all’altezza delle loro attese;
- le donne e gli uomini che lavorano nell’impresa, perché siano protagonisti dei
risultati con la loro competenza, il loro coinvolgimento e la loro passione;
- gli azionisti, perché siano certi che il valore economico dell’impresa continui a
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essere creato, nel rispetto dei Principi di responsabilità sociale;
- il territorio di riferimento, perché sia la ricchezza economica, sociale e
ambientale da promuovere per un futuro sostenibile;
- i fornitori, perché siano attori della filiera del valore e partner della crescita”.
I valori etici, sui quali si fonda l’opera di Hera, seguono quattro direttrici:
-Integrità: Orgogliosi di essere un Gruppo di persone corrette e leali;
-Trasparenza: Sinceri e chiari verso tutti gli interlocutori;
-Responsabilità personale: Impegnati per il bene dell’azienda insieme;
-Coerenza: Concentrati nel fare ciò che diciamo.
Ancora più nello specifico Hera ha individuato taluni principi di funzionamento
necessari al governo e alla gestione dell’impresa, qui schematizzati:
- Creazione di valore e responsabilità sociale e ambientale: essere un’impresa
costruita per durare nel tempo e per migliorare la società e l’ambiente delle
generazioni future;
- Qualità ed eccellenza del servizio: essere focalizzati sul cliente e mostrargli
sempre una sola faccia;
- Efficienza: valorizzare e non sprecare le risorse disponibili;
- Innovazione e miglioramento continuo: sentirsi parte di una squadra che genera
idee e migliora le cose;
- Coinvolgimento e valorizzazione: condividere conoscenze per migliorarsi e
migliorare;
- Volontà di scegliere: scegliere la soluzione più utile per crescere.
La Missione, i Valori e i Principi di funzionamento dell’azienda sono presenti, e
declinati per esteso, sul sito web del Gruppo, sul portale informativo aziendale e
nel Codice Etico. Sono stati elaborati coinvolgendo tutti i lavoratori del Gruppo
Hera e sono stati approvati dal Consiglio di Amministrazione di Hera S.p.A..
Codice Etico
Come già detto il gruppo è dotato sia di un Codice Etico che di un Comitato
Etico che è l’organo preposto alla diffusione, sensibilizzazione e attuazione del
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Codice. In coerenza con la revisione di Missione e Valori aziendali nel settembre
2006 è iniziato il lavoro di aggiornamento del Codice Etico del Gruppo già
elaborato nel 2004, per poi essere aggiornato con cadenza trimestrale. L’aspetto
fondamentale di questo percorso di aggiornamento è dunque la modalità
partecipativa che fonda un lavoro di costruzione di norme e comportamenti etici
condivisi tra chi, a vario titolo, costituisce l’organizzazione: amministratori,
dirigenti, lavoratori, collaboratori e i principali referenti esterni quali i clienti, le
rappresentanze sociali, i fornitori.
Per la tipologia dei servizi erogati e le caratteristiche strutturali e dimensionali, il
Gruppo Hera pone particolare attenzione alle esigenze ed alle aspettative, talvolta
conflittuali, delle sue diversificate categorie di stakeholder. In tale ottica, si è
proceduto, in primo luogo, alla definizione della mappa di tutti gli stakeholder
aziendali, attraverso un censimento degli interlocutori e delle attività di ascolto e
di dialogo  (Allegato 1).
Per ciascuna categoria di stakeholder si é proceduto poi all'identificazione della
composizione, della presenza di target di particolare valore nonché degli interessi
di maggiore rilievo.
Successivamente, é stato definito il grado di influenza di ciascun gruppo sulle
decisioni aziendali ed il relativo interesse per le differenti attività poste in essere
dall'azienda.
Tali aspetti sono stati valutati ovviamente, tenendo conto del potere decisionale
del vincolo degli obblighi di legge o contrattuali e del collegamento con le
strategie aziendali.
Dalla mappatura degli stakeholder e dall'identificazione dei temi chiave è stato
possibile individuare gli interlocutori più rilevanti per l'azienda (lavoratori
clienti, azionisti) quelli con interessi di tipo più diffuso (finanziatori fornitori,
Pubblica Amministrazione comunità locale) e un gruppo di stakeholder i cui




La strategia del Gruppo Hera, delineata nel Piano Industriale 2013-2017, punta a
confermare il percorso di crescita sostenibile già intrapreso, nonostante il severo
contesto generale in cui si muoveranno le multiutility nel prossimo quinquennio.
Le azioni strategiche del Gruppo faranno leva sulla crescita organica assicurata
dal modello multi-business, sulla solidità economico/finanziaria, sulle
significative competenze maturate fondamentali per anticipare e fronteggiare
adeguatamente le dinamiche future in tutti i settori di attività presidiati.
Proprio grazie al ruolo di “leader aggregante” che il Gruppo ha saputo sempre
più ricoprire, sarà possibile creare valore impiegando in modo efficiente ed
efficace gli asset industriali già a disposizione e realizzando importanti sinergie
con le nuove realtà aziendali che verranno progressivamente ricomprese nel
perimetro del Gruppo.
Tra le leve strategiche, si segnalano in particolare:
- l’estrazione di valore dal patrimonio di asset gestiti, che proseguirà
focalizzandosi sull’efficienza delle attività operative, sulle opportunità di cross-
selling e sul continuo miglioramento dei livelli di servizio;
- il consolidamento del portafoglio di servizi, con l’obiettivo di mantenere un mix
equilibrato che garantisca crescita, profittabilità e sostenibilità;
- lo sviluppo di un approccio ancora più “mirato” alle esigenze dei consumatori
finali, al fine di incrementare il numero di clienti multi-business;
- la progressiva razionalizzazione del parco impiantistico deputato allo
smaltimento dei rifiuti, secondo il percorso già intrapreso volto all’incremento
dell’incidenza degli impianti dedicati al recupero e al riciclo dei materiali
raccolti;
- la piena valorizzazione delle possibilità di crescita – sia organica che a mezzo di
operazioni straordinarie – massimizzando il valore estratto dalle integrazioni già
effettuate e prospettiche.
Le principali azioni innescate sull’asse strategico della sostenibilità (ambientale,
sociale, economica), saranno:
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- il perseguimento di maggiori efficienze nella gestione degli asset del Gruppo,
che si tradurranno ad esempio anche in minori perdite idriche e minori emissioni
climalteranti;
- il mantenimento di standard di qualità e sicurezza a livelli superiori a quelli
previsti dal regolatore, nonché il continuo miglioramento della qualità dei servizi
di contatto col cliente in tutti i canali utilizzati (sportelli, call center, web);
- le numerose iniziative orientate alla trasparenza nei confronti degli stakeholder,
il loro sempre maggiore coinvolgimento (es. HeraLAB) e le crescenti opportunità
di dialogo e di ascolto reciproco;
- l’innalzamento degli obiettivi di raccolta differenziata su tutto il territorio di
riferimento e l’ottimizzazione della gestione degli impianti dedicati allo
smaltimento dei rifiuti;
- l’investimento continuo sulla formazione dei lavoratori, sulla sicurezza nel
luogo di lavoro e sul clima interno;
- l’equilibrio economico/finanziario del Gruppo che accompagnerà la crescita dei
prossimi anni;
- il progressivo aumento del valore aggiunto distribuito sul territorio a conferma
di una costante attenzione al radicamento del Gruppo nel territorio di riferimento.
Tutto ciò si tradurrà nel raggiungimento di importanti traguardi per il Gruppo
Hera al 2017: il 9% dei rifiuti urbani raccolti smaltito in discarica, oltre 2,2
milioni di clienti energy (per circa 10 TWh di elettricità e 3,4 miliardi. mc di gas
venduti), quasi 90 mila chilometri di reti gestite, con un incremento
dell’efficienza e lo sfruttamento delle esistenti economie di scala.
Bilancio di Sostenibilità
Il Bilancio di Sostenibilità è pienamente integrato con gli altri strumenti di
gestionali in un circolo virtuoso di responsabilità sociale. Il Bilancio di
sostenibilità rappresenta il principale strumento di rendicontazione delle attività
di governo e di gestione  nonché dei relativi effetti generati in campo economico,
sociale ed ambientale, un fondamentale mezzo di comunicazione dell’identità del
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Gruppo Hera, delle sue strategie, delle molteplici relazioni con i suoi stakeholder,
degli obiettivi predeterminati e delle performance realizzate.
Nel Bilancio viene descritta la metodologia seguita, l’identità aziendale, la
mission e le strategie aziendali e di comunicazione. Particolare attenzione è
rivolta agli indicatori chiave individuati per valutare la sostenibilità nella sua
triplice dimensione: economica, ambientale e sociale (Allegato 2). Sono riportate
le ricadute economiche derivanti dalle attività poste in essere dal gruppo con la
tecnica del valore aggiunto1 distribuito dagli stakeholder. Infine i risultati
raggiunti per le singole categorie di stakeholder, sia in riferimento alle
performance qualitative e quantitative, sia in termini di raggiungimento degli
obiettivi. Per ciascuna categoria di stakeholder sono stai individuati anche gli
obiettivi futuri da perseguire, in coerenza con gli strumenti di programmazione
strategica dell’impresa, in primis la Balanced Scorecard.
Al fine di garantire la reale coerenza tra le indicazioni espresse e gli strumenti di
pianificazione e controllo è stata realizzata un’opportuna integrazione tra Piano
Industriale, Budget annuale e la Balanced Scorecard.
4.7 Balanced Scorecard e Mappa Strategica
Il Gruppo ha introdotto uno strumento molto innovativo nella definizione ed
assegnazione di obiettivi a tutta la classe dirigente, che si integra perfettamente
con gli altri strumenti di pianificazione e gestione garantendo la coerenza tra la
Mission e i Valori di sostenibilità del gruppo da un lato e l’operatività e la
gestione quotidiana dall’altro: il Sistema Balanced Scorecard è un sistema di
controllo strategico che collega la strategia alla gestione, traducendo la strategia
in obiettivi e attività quotidiane, e costituisce inoltre il sistema incentivante del
management del Gruppo. 
Le motivazioni che hanno portato alla scelta della Bsc, possono essere
sintetizzate nei seguenti quattro punti:
1All’interno del Bilancio di Sostenibilità, il valore aggiunto viene inteso come la differenza tra i ricavi
e i costi della produzione che non costituiscono una remunerazione per gli stakeholder aziendali.
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1. Misurare la performance aziendale in modo complessivo: dotarsi di uno
strumento che consideri nel suo insieme indicatori contabili ed extra contabili,
indici di performance di breve periodo e di lungo periodo. 
2. Focalizzare tutta l’organizzazione sulla strategia: rendere chiaro a tutti qual è
la strategia, attraverso la sua declinazione in piani operativi che evidenziano la
direzione e il contributo di ciascuno (focalizzare le persone sugli aspetti chiave). 
3. Allineare l’organizzazione alla strategia: legare il sistema incentivante del
management al raggiungimento di progetti obiettivo coerenti con la Mission e i
Valori del Gruppo; assegnare al management obiettivi “bilanciati”. 
4. Governare la strategia tramite un processo di apprendimento strategico: porre
in essere un processo di miglioramento continuo basato sul controllo periodico
dell’attuazione della strategia e dell’individuazione di azioni correttive. 
Come già detto, nel precedente capitolo, strettamente legato alla Bsc vi è lo
strumento della mappa strategica che consente di contemplare, in un unico
schema sinottico, i diversi obiettivi di fondo del Gruppo, bilanciare le numerose
forze che ruotano attorno all’impresa, sfruttare le possibili sinergie tra i variegati
percorsi strategici adottabili e collegare quest’ultimi a singoli progetti operativi.
Inoltre, l’approccio basato sull’adozione dello strumento di controllo strategico
della Bsc, fornendo una metodologia tesa a tradurre la strategia deliberata
dall’organizzazione in processi operativi, a loro volta allineati al sistema di
incentivazione ha consentito il raggiungimento di obiettivi di fondo, anche a
carattere qualitativo di grande valenza, come ad esempio il coinvolgimento degli
stakeholder, in primis i dipendenti, il miglioramento del livello dei servizi per il
cliente, il perfezionamento dei processi interni e la crescita professionale dei
dipendenti: condizioni queste, necessarie per il conseguimento degli obiettivi
economico - finanziari.
L’approccio balanced scorecard consente di assegnare al management obiettivi
“bilanciati”, ovvero distribuiti in quattro aree: sviluppo, qualità e responsabilità
sociale d’impresa, integrazione organizzativa e efficientamento. Esso fornisce
una metodologia per la definizione della strategia e per la sua traduzione in
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attività e obiettivi quotidiani. L’innovazione di tale approccio consiste nel
considerare il raggiungimento di obiettivi di sostenibilità sociale e ambientale
come condizione per il conseguimento degli obiettivi economico-finanziari nel
medio-lungo periodo.
4.7.1 Progetto d'introduzione della Bsc
Il processo per l’introduzione della Balanced Scorecard nel Gruppo Hera è stato
avviato a settembre 2005 ed ha riguardato, in prima battuta, i direttori ed i
dirigenti del gruppo per poi essere esteso in un momento successivo a tutti i
quadri. L’introduzione di tale strumento ha rappresentato un elemento di
discontinuità rispetto alla situazione precedente, innanzitutto perché ha previsto
un collegamento diretto tra la strategia ed i singoli progetti operativi, denominati
progetti obiettivo e poi per via del monitoraggio periodico nel corso dell’anno dei
progetti obiettivo e quindi del perseguimento della strategia.
Si tratta di un processo trasversale, consolidato, complesso e continuo nell’arco
dell'anno che può essere idealmente diviso in tre parti.
1. Mappa Strategica e Obiettivi Aziendali
Ogni anno la mappa strategica, viene aggiornata sulla base dei contenuti del
piano industriale. Essa costituisce una sintesi degli obiettivi strategici del Gruppo
e degli impegni verso gli stakeholder dichiarati nel Bilancio di Sostenibilità.
FIGURA 4.10 -  Dalla Mappa Strategica ai Target
Fonte:  TESTA M, op. cit. , 2007 pag.182
L’elaborazione della mappa strategica del gruppo è stata il primo passo del
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percorso di traduzione in termini operativi e concreti del Piano Industriale (2013-
2017), considerando gli impegni verso gli stakeholder (lavoratori, clienti,
azionisti, finanziatori, fornitori, Pubblica amministrazione, comunità locale,
ambiente e generazioni future) dichiarati nel precedente Bilancio di sostenibilità
(2013). Dopo aver definito gli obiettivi strategici, le macro aree strategiche e le
modalità attraverso cui il gruppo persegue il proprio vantaggio competitivo, sono
state individuate le modalità con le quali verrà misurato il raggiungimento degli
obiettivi ed i traguardi ad essi correlati, prevenendo in tal modo, alla
programmazione dei progetti obiettivo.
FIGURA 4.11 - Mappa Strategica 2014-2017 del Gruppo Hera  
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Gli Obiettivi Strategici che hanno un impatto maggiore sulla sostenibilità sono:
- Riduzione degli impatti ambientali.
Minimizzare gli impatti ambientali, diretti e indiretti, dell’attività aziendale per
preservare l’ambiente naturale a beneficio delle future generazioni. Ridurre
l’utilizzo delle risorse ambientali, incrementando del 29% entro il 2017 la
produzione di energia elettrica e termica da fonti rinnovabili tradizionali
(termovalorizzazione-parte biodegradabile, centrali biomasse, biogas da
discarica, digestione anaerobica e depurazione, impianti fotovoltaici, geotermia e
idroelettrico) e del 15% l’energia elettrica e termica prodotta da fonti rinnovabili
assimilate (sviluppo cogenerazione industriale e turboespansori). Ridurre
ulteriormente lo smaltimento in discarica dei rifiuti urbani (9,2% nel 2017)
sviluppando la raccolta differenziata (63% nel 2017; 65% nel 2017 per Hera
S.p.A.), con un  incremento del 25% della raccolta differenziata pro-capite.
Proseguire con le iniziative di efficienza nei consumi energetici su impianti, sedi
e parco automezzi (26% nel 2017 di mezzi a ridotto impatto ambientale in Hera
S.p.A.) e di contenimento delle perdite della rete idrica (25,1% in Hera S.p.A;
riduzione di 3-5 punti percentuali in AcegasAps e di 1 punto percentuale in
Marche Multiservizi). Proseguire, il piano di ammodernamento dei depuratori del
Gruppo, in coerenza con gli investimenti previsti nei piani d’ambito. Individuare
e attuare interventi di efficientamento energetico in grado di utilizzare gli
incentivi derivanti dai Certificati Bianchi, anche attraverso l’adozione di un
sistema di gestione dell’energia certificato (progetto ISO 50001).
- Incremento qualità e sicurezza del servizio.
Investire per migliorare la qualità del servizio e dei rapporti con i clienti al fine di
acquisire un vantaggio competitivo anche in previsione delle gare per
l’affidamento dei servizi regolamentati. Migliorare ulteriormente il rispetto degli
standard di qualità commerciale nei servizi gas e energia elettrica e degli standard
previsti nelle Carte del Servizio idrico e teleriscaldamento (raggiungere il 98,5%
nel 2017 per tutte le prestazioni in tutti i servizi). Garantire al 2017 tempi medi di
attesa al call center pari a 90 secondi per i clienti Famiglie e 60 secondi per i
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clienti Aziende e tempi medi di attesa agli sportelli pari a 12 minuti per i clienti
Famiglie e 4 minuti per i clienti Aziende. Garantire la sicurezza del servizio gas
incrementando ulteriormente il gap positivo tra livelli di servizio Hera e obbligo
normativo (ispezioni della rete e pronto intervento). Completare la modellazione
delle reti gas, ciclo idrico ed energia elettrica; proseguire con il piano di roll-out
dei contatori elettronici gas, in coerenza con le scadenze definite dall’Autorità
per l’energia elettrica e il gas.
- Essere protagonisti dello sviluppo sostenibile del territorio.
Valorizzare, rendicontare e comunicare il contributo offerto da Hera allo sviluppo
sostenibile del territorio di riferimento, anche in confronto con altre aree
geografiche. Garantire la sostenibilità dei servizi erogati sul territorio effettuando
investimenti complessivi a livello di Gruppo pari a circa 2 miliardi di euro nel
periodo 2013-2017, di cui oltre 1,3 miliardi di euro nelle reti (610 milioni nel
ciclo idrico integrato) e quasi 500 milioni di euro nel settore ambientale. Tra gli
investimenti in ambito reti, attuare progetti specifici di sostenibilità in ottica
smart network (grid, water and gas).
- Prevenzione e sicurezza sul lavoro.
Prevenire e ridurre i rischi per la salute e la sicurezza dei lavoratori attraverso
l’implementazione di sistemi di gestione, la formazione, il coinvolgimento e la
sensibilizzazione di tutti i lavoratori verso obiettivi e traguardi relativi alla
sicurezza sul lavoro. Migliorare il monitoraggio e la gestione delle misure di
tutela della salute e sicurezza nei luoghi di lavoro anche attraverso l’utilizzo del
nuovo sistema informativo di gestione integrato Ambiente, Salute e Sicurezza
(EHS). Estendere progressivamente a tutti i fornitori del Gruppo l’approccio
Hera sulla salute e sicurezza sul lavoro e il monitoraggio dell’andamento
infortunistico al 70% dei fornitori in termini di valore commissionato.
- Dialogo con gli stakeholder e il territorio.
Sviluppare ulteriormente le iniziative di coinvolgimento e dialogo con gli
stakeholder, assicurando una comunicazione trasparente sulle scelte aziendali che
possa costituire sempre più un elemento distintivo e di competitività del Gruppo.
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Consolidare e promuovere un modello di impresa socialmente responsabile in
grado di ricercare un equilibrio tra i diversi interessi, migliorare la competitività
di lungo periodo e creare valore condiviso nel territorio di riferimento. 
Valorizzare, anche attraverso specifiche attività di consultazione e dialogo con gli
interlocutori, il contributo offerto da Hera allo sviluppo economico, sociale e
ambientale per il territorio di riferimento e per gli stessi stakeholder. In
particolare coinvolgere gli stakeholder locali attraverso l’istituzione in via
sperimentale di consigli consultivi locali multi-stakeholder (HeraLAB) in tutte le
aree territoriali in cui opera Hera S.p.A e valutare la loro estensione anche nei
territori di Padova e Trieste.
- Comunicazione e coinvolgimento dei lavoratori.
Rendere sistematici gli strumenti di ascolto e dialogo con i lavoratori e le
conseguenti azioni correttive (indagine biennale sul clima aziendale e piano di
miglioramento, comunicazione a cascata, incontri del Vertice con i lavoratori,
ecc.). Valorizzare ulteriormente gli strumenti di comunicazione interna.
Diffondere la strategia e gli obiettivi del Gruppo attraverso incontri annuali con
tutti i lavoratori. Mantenere il trend positivo dell’indice di clima interno
raggiungendo al 2017 un ESI pari a 68 (escluso AcegasAps).
- Sviluppo professionale e valorizzazione.
Rafforzare il modello di formazione istituzionale e manageriale e rendere più
efficienti i processi di apprendimento a supporto dei processi di innovazione
tecnologica e organizzativa (consolidamento della Corporate University,
identificazione e valorizzazione delle Comunità di Pratiche e condivisione della
conoscenza tramite le iniziative Scuola dei Mestieri e “Hera ti insegna un
mestiere ... a scuola”). Promuovere, in coerenza con il Modello di Leadership,
l’acquisizione delle competenze manageriali necessarie per essere pronti a un
contesto competitivo in continua evoluzione. Proseguire con la definizione di
percorsi individuali di sviluppo verso ruoli di crescente responsabilità per i
lavoratori con elevato potenziale. Rendere sempre più concreto l’approccio del
Gruppo alla valorizzazione delle diversità e al rispetto delle pari opportunità.
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- Allineamento ai principi del Codice Etico.
Garantire la costante diffusione della Carta dei Valori e del Codice Etico
aziendale nella versione aggiornata nel 2013 al termine del secondo triennio di
attuazione. Monitorarne il rispetto attraverso la piena implementazione del
sistema di attuazione definito dal Consiglio di Amministrazione.
- Senso di appartenenza e cultura aziendale.
Diffondere i valori e la cultura aziendale con l’obiettivo di accrescere il senso di
appartenenza di tutti i lavoratori. Garantire la diffusione dei contenuti della Carta
dei Valori e del Codice Etico (compreso il suo sistema di attuazione) in
conseguenza di variazioni di perimetro (acquisizioni, integrazioni, ecc.), anche
attraverso la realizzazione di nuove iniziative di formazione rivolte a tutti i
lavoratori.
Completare in arco piano il percorso di implementazione del Modello di
Leadership integrato con il sistema di valutazione delle performance, favorendo
l’allineamento tra i comportamenti e la cultura aziendale. Aggiornare i contenuti
del Modello e definire le coerenti azioni di implementazione.
- Promozione della politica QSA e responsabilità sociale
Promuovere all’interno del Gruppo lo sviluppo di un sistema di gestione
integrato certificato, diffondendo la cultura del rispetto e dell’attuazione degli
impegni della politica per la qualità, la sicurezza e l’ambiente e per la
responsabilità sociale. Proseguire il programma di estensione delle certificazioni
in ambito Gruppo Hera finalizzato alla minimizzazione dei rischi e ad accrescere
la competitività aziendale (in particolare per SA8000 e ISO 50001). Promuovere
l’adozione di comportamenti conformi ai requisiti SA8000 da parte di tutte le
imprese che lavorano per il Gruppo e completare nel 2014 il percorso per
l’ottenimento della certificazione ISO 50001 per Hera S.p.A.
Gli impegni verso gli stakeholder riportati nel bilancio di sostenibilità
(“Faremo…”) sono contenuti nella balanced scorecard di Hera. Questo è garanzia
della coerenza tra i vari strumenti utilizzati per la gestione e il perseguimento




Successivamente si avvia il processo di definizione dei progetti obiettivo, cioè
sulla base del percorso strategico precedentemente individuato e degli obietti
strategici viene definita una lista dei progetti obiettivo. 
FIGURA 4.11 – Definizione dei progetti obiettivo e monitoraggio
Fonte:  TESTA M, op. cit. , 2007 pag.183
Nella lista vengono definiti tutti i progetti obiettivo e assegnati ad un
responsabile o ad un gruppo di lavoro, il progetto può prevedere inoltre il
coinvolgimento di altre risorse, provenienti anche da diverse Unità di Budget. Il
progetto obiettivo è necessario per il raggiungimento di uno o più obiettivi
strategici aziendali definiti nella mappa strategica ed  è costituito da un insieme
di attività definite e da un piano d’azione.  Questa fase rappresenta quindi un
momento di discontinuità rispetto alle attività ordinarie/routinarie, volto al
raggiungimento di obiettivi specifici e/o al miglioramento della performance.
Ciascun progetto viene  declinato identificando:
 ▪ gli indicatori di processo e di risultato con target coerenti con il budget di
Gruppo, nonché le funzioni aziendali responsabili del loro raggiungimento;
▪ il programma delle azioni chiave per il raggiungimento degli obiettivi di
progetto in termini di tempi e costi.
Tale processo porta dunque alla predisposizione delle schede per singolo
progetto. Successivamente si stabiliscono le modalità e il piano di monitoraggio
infra-annuale del avanzamento del progetto. (Allegato 3)
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I progetti obiettivo sono stati divisi in progetti di classe A o prioritari e progetti di
classe B. I progetti prioritari verranno monitorati trimestralmente dal Comitato di
Direzione, invece i progetti di classe B vengono monitorati all’interno della
Unità di Budget.
Per raggiungere i 29 obiettivi strategici finalizzati ad aumentare il valore
dell’azienda nel lungo periodo sono stati definiti, durante il processo di budget
2013, 44 progetti prioritari che sono stati assegnati ai componenti del Comitato di
Direzione. Questi sono stati collocati nelle 6 macro aree strategiche, come segue:
TABELLA 4.1 – Progetti per macro aree strategiche







• Miglioramento qualità, impatti ambientali, 
sicurezza sul lavoro, immagine e reputazione
6 14%
• Coinvolgimento del personale, sviluppo 




• Ottimizzazione modello organizzativo e software 10 23%
SVILUPPO
• Sviluppo commerciale e politiche tariffarie 7 16%
• Sviluppo impianti, materie prime e business 
complementari
8 18%
EFFICIENTAMENTO • Efficienza e razionalizzazione 8 18%
44 100%
Fonte: Elaborazione propria
3. Sistema di Incentivazione e Bsc Individuale
L’ultima fase del progetto di introduzione della Bsc prevede la definizione della
struttura del sistema incentivante, la definizione delle Bsc Individuali, e
l’assegnazione dei progetti obiettivo nel sistema incentivante dei Direttori,
Dirigenti e Quadri. 
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FIGURA 4.13 - Sistema di incentivazione e BSC individuali
Fonte: TESTA M, op. cit. , 2007 pag.183
La società definisce e applica una politica generale sulle remunerazioni volta ad
attrarre, motivare e trattenere le risorse in possesso delle qualità professionali
richieste per perseguire proficuamente gli obiettivi del Gruppo.
La politica è definita in maniera tale da allineare gli interessi del management
con quelli degli azionisti, perseguendo l’obiettivo prioritario della creazione di
valore sostenibile nel medio-lungo periodo, attraverso il consolidamento del
legame tra retribuzione e performance, individuali e di Gruppo.
L’attuale offerta retributiva è orientata a evitare inoltre l’assunzione da parte del
management di comportamenti che espongano l’azienda a rischi eccessivi o di
non sostenibilità nel medio-lungo periodo dei risultati di Gruppo, in coerenza con
il profilo di rischio assunto.
Proprio per enfatizzare la coerenza con il profilo di rischio, l’attuale politica di
remunerazione prevede un piano di incentivazione annuale (retribuzione
variabile) basato su un articolato sistema di balanced scorecard, con l’obiettivo di
bilanciare le diverse prospettive degli stakeholder aziendali (azionisti di
riferimento, mercato, investitori istituzionali, clienti, dipendenti, territorio, ecc)
con riferimento a creazione di valore, sostenibilità della performance e dello
sviluppo e politica del dividendo.
Il sistema di incentivazione a breve termine prevede l’assegnazione di una Bsc
individuale a ciascuno dei destinatari. (Allegato 4) La Bsc individuale prevede
l’erogazione del premio di risultato sulla base del raggiungimento di: 
- obiettivi individuali; 
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- obiettivi del Gruppo Hera. 
Gli obiettivi individuali, appartengono a tre aree di valutazione:
- progetti obiettivo, definiti sulla base della mappa strategica del Gruppo;
- obiettivi economici delle singole unità di budget, valutati attraverso indicatori
di tipo economico-finanziario;
- valutazione discrezionale, basata sul grado di adozione dei nove comportamenti
previsti dal modello di leadership  adottato dal Gruppo.
Ciascuna area è articolata in una serie di obiettivi predeterminati, a cui sono
associati specifici indicatori di performance. Il peso relativo di ciascuna area
nell’ambito della BSC individuale è diverso per direttori, dirigenti e quadri e
corrisponde alla somma del peso dei singoli obiettivi appartenenti all’area stessa.
Per ogni obiettivo si definisce un risultato atteso (target). L’ammontare del
premio da corrispondere a ciascun destinatario è determinato sulla base del
raggiungimento degli obiettivi effettivamente perseguiti (risultato) e del peso
specifico del singolo obiettivo.
TABELLA 4.2 – Modalità di valutazione



























realizzato ► 0 %
Valutazione progetti obiettivo in
base alla percentuale raggiunta
Erogazione premio solo a
raggiungimento del target
previsto
Erogazione premio sulla base di




FIGURA 4.14 – Struttura Bsc Individuale
Fonte: Direzione CSR – Silvia Cicchelli, Resp. Gest. sistema Bsc – Slide 13giu2012, Milano
Il risultato della valutazione effettuato attraverso il suddetto sistema di Balanced
Scorecard  individuale viene ponderato per un profilo di risultato aziendale, che
tiene conto della performance  registrata dal Gruppo con riferimento per il 2013 a
quattro parametri:
• Ebitda 30%
• Risultato Netto 30%
• Posizione Finanziaria Netta (PFN) 30%
• Indice di Customer Satisfaction  (ICS) 10%
In funzione del profilo di performance ottenuto dall’azienda è definita la
percentuale del target bonus  da erogare a ciascun destinatario, in un intervallo
compreso tra il 40% e il 120% del target bonus, in relazione al grado di
raggiungimento degli obiettivi nell’anno in esame.
A fine anno quindi il CSR manager supporta il vertice aziendale nella verifica del
raggiungimento degli obiettivi assegnati ad inizio anno e si traduce poi
nell’erogazione del premio di risultato alla classe dirigente. Questo strumento
innovativo ha consentito di introdurre la sostenibilità nella gestione quotidiana. 
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4.7.2 Sintesi del processo Bsc
Il processo BSC a regime nel gruppo Hera si compone di 6 macro fasi che vanno
dall’aggiornamento della mappa strategica fino all’erogazione del bonus. 
FIGURA 4.15 – Sintesi del processo 
Fonte: Elaborazione propria
Le prime quatro fasi e i relativi output sono già state esplicate precedentemente, a
riguardo è importante sottolineare che le tempistiche delle prime quattro fasi
siano sincronizzate con il processo di budget a garanzia della coerenza tra il
budget e gli obiettivi assegnati al management. Questo periodo va dal mese di
settembre fino a gennaio.
A questo punto i progetti-obiettivo individuati vengono monitorati
trimestralmente nel Comitato di Direzione di Hera S.p.A. e nelle singole Unità di
Budget.
La definizione di progetti obiettivo e il relativo sistema di monitoraggio
trimestrale delle variabili di progetto costituiscono un importante strumento di
management strategico che garantisce:
• l’integrazione delle diverse prospettive di valutazione della performance
aziendale, oltre alle misure economico-finanziarie tradizionali;
• l’integrazione degli obiettivi di piano nella gestione quotidiana di dirigenti
e quadri;
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• l’attuazione di un processo di miglioramento continuo sugli obiettivi
strategici e i relativi progetti e indicatori;
• l’evidenziazione e l’analisi delle situazioni di criticità per il
raggiungimento degli obiettivi prefissati e la definizione di azioni
correttive tempestive.
 Il processo terminerà ad aprile quando si avranno disponibili i risultati a
consuntivo che permetteranno al vertice aziendale di verificare il raggiungimento
degli obiettivi aziendali e individuali ed erogare i relativi premi di risultato.
FIGURA 4.16 – Sviluppo temporale del processo
Fonte: Slide Luca N. Favilli - Formazione e Change Management,  27 novembre 2008, Roma.
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CONCLUSIONI
Nonostante la cultura della sostenibilità oggi sia ampiamente diffusa,
l’approccio CSR viene ancora inteso, in molte realtà aziendali, come
adempimento meccanico di un dovere, sia esso di fonte legislativa o meno, o
meramente finalizzato a soddisfare le istanze degli Stakeholders al fine di non
perdere possibili vantaggi competitivi. In questo modo la CSR viene
erroneamente interpretata come un vincolo oneroso, non diviene parte integrante
della cultura aziendale e non se ne apprezzano le reali potenzialità. In molte
imprese italiane si guarda ancora alla CSR come ad una componente di
ornamento dell’azienda, post posta ai processi produttivi, alla redazione dei
budget, e alla pianificazione strategica, che si limita a prendere atto del lavoro
svolto dall’impresa e a farne una vetrina per l’esterno. Ciò che emerge da questo
lavoro è invece l'importanza del ruolo della CSR quale componente totalmente
integrata con il business. Qualsiasi azienda che ad oggi non abbia ancora
incorporato al suo interno la CSR, difficilmente potrà affrontare il mercato nei
prossimi anni. 
Un sistema imprenditoriale moralmente orientato, come si è visto, necessita di
strumenti quali: codice etico, carta dei valori, credo e bilancio sociale, capaci di
formalizzare e consolidare i valori etici comuni a tutto il sistema organizzativo.
Eppure i suddetti strumenti di responsabilità sociale possono risultare
estremamente deboli se non adeguatamente utilizzati e supportati da altri, quali
mappe strategiche e balanced scorecard, capaci di monitorare il valore creato e
distribuito in termini di risultati misurabili e valutabili efficacemente. Una siffatta
interpretazione di responsabilità sociale coinvolge, dunque, una moltitudine di
soggetti economici e sociali, contribuendo alla creazione di valore per ognuno di
essi.
Kaplan e Norton ideatori di tali strumenti, affermarono a riguardo che “non è
possibile gestire ciò che non si può misurare e non è possibile misurare ciò che
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non si può descrivere”. Strumenti quali mappe strategiche e Bsc possono pertanto
significativamente contribuire ad ottemperare a tale esigenza, coadiuvando le
attività di descrizione, misurazione, e dunque, gestione dei processi volti alla
creazione di valore, favorendo l’implementazione di pratiche manageriali. 
La descrizione del disegno strategico, attraverso le mappe strategiche e mediante
la Bsc, palesano il forte convincimento di Hera nell’orientare la propria gestione
verso la valorizzazione dei beni immateriali e, in particolare, verso un concreto
impegno al rispetto delle proprie priorità economiche e sociali. Tali strumenti,
dimostrano la concreta volontà di implementare un sistema di gestione volto alla
creazione di valore allargato, poiché rispondono ad esigenze di carattere interno e
non a sollecitazioni di mera promozione dell’immagine.
L’adozione dei suddetti strumenti di gestione non rappresenta un'assoluta
garanzia in merito alla moralità dell’organo di governo: quest’ultima, infatti, solo
in linea teorica costituisce la premessa per l’implementazione di determinate
pratiche gestionali.
Il gruppo Hera, come ho avuto modo di constatare, ha reso la CSR una
componente strutturale della gestione dell’impresa e lo ha fatto seguendo alcune
regole fondamentali. 
In primis evitando che il CSR Manager fosse un dipendente che proveniva dalla
funzione Comunicazione, poiché ciò poteva essere fuorviante rispetto al ruolo
che la CSR doveva ricoprire in azienda. Nel Gruppo Hera il CSR Manager è
infatti una figura proveniente dal Controllo di gestione che si è occupato
dall’interno del governo dell’impresa.
Secondo poi, si è dotata nel 2010 di una Direzione CSR che rispondeva
direttamente all’Amministratore Delegato. E' importante infatti che la CSR abbia
una propria Direzione.
In ultima analisi era fondamentale che gli strumenti del CSR Manager avessero
un ruolo strutturato con il business per intervenire in maniera decisiva nella
definizione delle politiche aziendali. 
Come anzi detto, la Direzione CSR di Hera partecipa attivamente all'attività di
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pianificazione, contribuendo alla redazione del piano industriale e il budget. Nel
Piano Industriale vengono infatti declinati oltre agli obiettivi economici,
finanziari e industriali anche quelli sociali ed ambientali. Il budget economico e
finanziario invece si costruisce parallelamente al Bilancio di Sostenibilità,
strumento quest'ultimo che non si limita a prendere atto della situazione
aziendale, ma anzi enuclea chiaramente il percorso da intraprendere,
identificando i principali obiettivi dell’azienda e declinandoli in progetti.  Proprio
allo scopo di integrare le politiche di responsabilità sociale nelle scelte
strategiche, definire e assegnare gli obiettivi a tutta la classe dirigente, il gruppo
si è dotato di un approccio Balanced Scorecard.
Questo processo ha consentito di sviluppare e promuovere la cultura della
sostenibilità tradotta attraverso l’approccio multi-Stakeholder, adottando
politiche aziendali finalizzate a soddisfare le esigenze dei diversi portatori di
interesse, non più indirizzate solo alla creazione di valore per gli azionisti ma
rivolte a tutti quei soggetti coinvolti nella gestione: i dipendenti dell’azienda,
valutando le condizioni in cui essi svolgono la propria attività; i clienti e i
fornitori, categorie di soggetti esterni con le quali l’azienda si interfaccia
immediatamente; la comunità locale a cui vengono offerti i servizi dell’impresa,
ecc. Si traducono così le aspettative di questi soggetti in obiettivi che verranno
introdotti nella gestione quotidiana.
Ripercorrendo, dunque, l’iter logico fin qui esposto, si evince come gli strumenti
della mappa strategica e della Bsc fungano da elementi di raccordo tra la strategia
dell’organizzazione e gli obiettivi personali consentendo il giusto grado di
integrazione tra l’astratto dogmatismo dei valori di fondo, desunti dalla mission,
e lo stringente pragmatismo dei progetti, a cui i responsabili dovranno
rispondere.
Infine, possiamo concludere affermando che l'implementazione della Bsc
all'interno del Gruppo ha permesso di ottenere numerosi vantaggi sia all’interno
che all’esterno di Hera.
Ha portato infatti benefici al gruppo dirigente, in termini di miglioramento del
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controllo sull’effettiva realizzazione della strategia, attraverso la coerenza tra gli
elementi della strategia di Gruppo e le attività delle singole Unità di Budget; la
focalizzazione a tutti i livelli aziendali sugli elementi di maggiore rilevanza
strategica e la disponibilità di un “cruscotto strategico” focalizzato sui progetti e
azioni collegati alla strategia monitorato periodicamente. 
L'introduzione dello strumento ha portato numerosi vantaggi anche ai lavoratori,
in particolare i Quadri e i Dirigenti hanno beneficiato di un sistema premiante
strutturato in maniera tale da motivare e trattenere le risorse in possesso delle
qualità professionali richieste dal Gruppo.
Inoltre ha portato maggior chiarezza nelle scelte strategiche e sul contributo di
ogni lavoratore  al raggiungimento della Vision all’interno dell’organizzazione. 
Ha contribuito all'apprendimento e allo sviluppo delle competenze legate alle
metodologie e tecniche di Project Management connesse alla gestione e
monitoraggio dei progetti obiettivo assegnati ed infine ha permesso un aumento
della visibilità sui progetti strategici a tutti i livelli aziendali. 
Sul fronte esterno invece la Bsc ha permesso una maggiore garanzia sul
perseguimento degli obiettivi di sostenibilità economica, sociale e ambientale in
coerenza con quanto dichiarato nel Bilancio di Sostenibilità e nel Piano
Industriale di Gruppo a vantaggio di tutti gli stakeholder.
Non si può tuttavia sottacere un limite insito nell'utilizzo dello strumento come
sistema incentivante. La Bsc non nasce infatti come meccanismo di valutazione
della performance del dirigente ma come meccanismo di allineamento strategico.
La funzione istituzionale della BSC per come è stata concepita, da Kaplan e
Norton è invece quella di sollecitare il cambiamento, attraverso l'utilizzo di una
logica feedforward che consente di perseguire lo scopo principale e cioè far
sopravvenire la strategia emergente. Proprio per tali motivi l'utilizzo della Bsc
come strumento di valutazione del personale può presentare alcune criticità. 
Il dirigente, valutato sulla base dei target, potrebbe essere incentivato ad adottare
comportamenti opportunistici modificando i propri obiettivi al fine di
raggiungere il punteggio assegnato, non correndo così il rischio di mancarlo. Il
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Dirigente o il Quadro dovrebbe invece essere motivato ad effettuare la
valutazione periodica dell’obiettivo, senza condizionamenti. 
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